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Editorial

Nos mueven UN NUEVO ‘ARO CERO’

las empresas PARA CREAR VALOR
gue no paran

d e m o V e r S e financiera en torno a una pregunta que atraviesa hoy a todas nues-
® tras organizaciones: jcémo competir y crear valor en un mundo

que ha dejado de ofrecer certezas? Mds alld de la magnitud del evento, el

verdadero impacto del Congreso residié en las reflexiones que logramos

activar y en las conversaciones que, desde entonces, siguen abiertas en
nuestros Consejos y Comités de Direccion.

| pasado mes de noviembre, APD celebré en Sevilla el 6 Congreso

Vivimos en un mundo en construccién permanente. Un mundo acelera-
do, complejo y sometido a tensiones econémicas, geopoliticas y tecnold-
gicas que no permiten la espera. En este contexto, los directivos estamos ~ Laura Gonzalez-Molero
llamados a interpretar la complejidad, a escuchar con atencién y a actuar  Presidente de APD

con anticipacién. Por eso, desde APD entendemos nuestros Congresos

no solo como foros de conocimiento, sino como espacios donde contras-

tar ideas, compartir inquietudes y construir una visién comun.

En Sevilla hablamos de ‘Afio Cero’. No como una ruptura con el pasado,
sino como una toma de conciencia. Conciencia de que lo aprendido ya
no basta y de que los conocimientos técnicos, siendo imprescindibles,
deben ir acompanados de liderazgo y visién. Hoy se nos pide algo mds:
capacidad para anticipar, conectar y movilizar a nuestras organizaciones
en contextos de incertidumbre estructural.

En este nuevo escenario, la funcién financiera ocupa una posicién central.
El CFO ha dejado de ser tnicamente el guardidn de los nimeros para
convertirse en un auténtico traductor de la complejidad. Leer sefiales del
entorno, anticipar riesgos, sostener la solvencia, impulsar la inversion y
convertir el ruido del contexto en decisiones claras, forman parte de un rol
que se ha ampliado de manera estructural.

La tecnologfa, con la IA a la cabeza, estd acelerando esta transformacién.

EXpertOS en asesoramiento Pero el verdadero reto no reside en la adopcién de herramientas, sino
person alizado para tu empresa en cémo reconfiguramos nuestra manera de pensar, decidir y colaborar.

Los CFOs que marcan la diferencia son aquellos capaces de desbloquear
nuevas capacidades dentro de sus organizaciones y de generar confianza
en el proceso.

Desde APD estamos convencidos de que este Afio Cero’ requiere comu-
nidad, reflexién compartida y aprendizaje continuo. Solo asi podremos

L] -
I be rc a I a 6 Nos mueves TU seguir construyendo organizaciones capaces de avanzar, incluso cuando

el terreno se mueve bajo nuestros pies. B
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VIRGINIA NUNEZ MACHADO

Responsable de Disefio de Arseia

El reto es posicionarnos en un mercado en el que el disefio ha
pasado de ser un componente operativo a convertirse en un
factor estratégico clave para las marcas. Hoy los clientes no
solo buscan ejecutar bien un proyecto, sino entender cémo el
espacio comunica, genera experiencia, refuerza la identidad de
marca y contribuye a sus objetivos de negocio.

Para ello nace Arseia, un estudio de interiorismo especializado
en los sectores retail, oficinas y hospitality que nos permite
abordar los proyectos desde una perspectiva mds estratégica,
conceptual y experiencial.

ALVARO MEHRGUT PALENZUELA
Cofundador de BAIANAI

El reto de Baianai es integrar las tltimas tecnologias -poniendo
el foco en la Inteligencia Artificial- para garantizar un impacto
util en los proyectos de nuestros clientes. Unimos disefio, co-
municacién estratégica y soluciones digitales con un objetivo
claro: que las cosas funcionen.

Trabajamos para que la innovacién sea accesible y esté bien
implementada en los proyectos, priorizando siempre la calidad
creativa y técnica por encima de la complejidad innecesaria, y
ofreciendo resultados medibles que aporten valor real.

. coverflex

JULIA ABARCA

Country Manager de Coverflex Espafia

El reto més relevante para las organizaciones hoy es adaptar-
se a un mercado del talento cada vez més exigente, donde
la flexibilidad, la personalizacién y la coherencia en la expe-
riencia del empleado ya no son diferenciales, sino requisitos.
La rotacidn, el absentismo y la evolucién de las expectativas
estdn obligando a replantear los modelos tradicionales de
compensacién y beneficios.

Para afrontarlo, en Coverflex impulsamos una transformacion
profunda de la compensacién, convirtiéndola en una palan-
ca estratégica. Acompafiamos a las empresas en el disefio de
propuestas de valor mds humanas y adaptables, apoyadas en
tecnologfa, datos e Inteligencia Artificial, que permiten tomar
mejores decisiones, reducir carga operativa y construir expe-
riencias de empleado sostenibles y competitivas.

ss Nasas

Agencia Creativa

FATIMA CARMENA MAYORGA

Directora de la Agencia Nasas

El gran reto de las empresas en 2026 es saber c6mo equili-
brar los salarios de nuestros empleados con el incremento
de costes de la vida. En una agencia de publicidad creativa,
como Nasas, es fundamental tener un equipo humano feliz
y motivado, que tenga sus necesidades cubiertas a diferentes
niveles.

En un presente en el que es cada vez mds dificil acceder a
una vivienda o tener unos ahorros minimos que aseguren
un colchén vital, conseguir dignificar el trabajo, obtener una
buena cuenta de resultados y dar un servicio dentro de los
precios del mercado es un reto al que debemos enfrentarnos
con serenidad y firmeza.

Retos en Comunidad

wWwiMOINSA
¢ consulting

LUIS ALBERTO MORON MAZARIO
CEO de Moinsa

El reto principal de MOINSA Consulting es ayudar a las em-
presas a eficientar su logfstica en un entorno donde la exigencia,
la velocidad y los costes se han vuelto criticos. Muchas organi-
zaciones operan con almacenes saturados o procesos ineficien-
tes, y nuestro desafio es convertir esa complejidad en claridad
y rendimiento.

Para afrontarlo, combinamos ingenierfa, andlisis de datos y ex-
periencia aplicada para diagnosticar, disefiar y cuantificar mejo-
ras reales. Nuestro desafio es siempre poder ayudar a los equipos
directivos con soluciones a medida y un plan de accién medible
que convierta su almacén en una ventaja competitiva.

GONZALO ORTEGA YAGUE
Global CEO de Protec Arisawa

El reto principal que tenemos en el presente y futuro es la
identificacién y fidelizacién del talento en nuestra organi-
zacién. Para abordar este desafio estamos destinando mds
recursos, tiempo y energfa en nuestros procesos de selec-
cién con el objetivo de explicar mds y mejor lo que somos,
lo que hacemos y cémo nos imaginamos nuestro futuro.

En lo relativo a la fidelizacién, desplegamos diferentes
iniciativas orientadas hacia la mejora de las condiciones y
bienestar de nuestras personas y equipos. Estas iniciativas
hablan del cuidado de la salud fisica y mental de todos
nosotros, asf como de la conciliacién de la vida profesional
y personal.
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APD premia el talento y el
compromiso directivo en Asturias

n afio mds, Gijén ha sido el escenario ele-

gido por APD para premiar el mejor ta-

lento directivo de Asturias. La Asociacién

celebré la cuarta edicién de su Premio al
Directivo del afio en el Principado, que esta ocasién
recayé en René Porriia, Director General de Gonvarri
Metal Structures.

La ceremonia de entrega congregd a mds de un cente-
nar y medio de representantes del tejido econémico y
social asturiano, con la participacién del Ayuntamiento
de Gijén, ABANCA y TotalEnergies, asi como la cola-
boracién de Cafento, Grupo El Gaitero y Cadena SER.

Durante el acto, se remarcé el papel de René Porrta

como un agente dinamizador del talento, el desarrollo
y el negocio dentro de la regién. Durante la bienveni-
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da del encuentro, Marcos Lamas, Director Territorial
de Asturias, Castilla y Ledn y Cantabria de ABANCA,
sefialé que René engloba “talento, excelencia directiva,
capacidad transformacién y compromiso”; algo que
también remarcé la Vicealcaldesa del Ayuntamiento
de Gijén, Angela Pumariega: “es un orgullo para Gijén,
para nuestra ciudad, ver cémo profesionales que se han
formado aqui llevan el nombre de Gijén y Asturias
mucho mis alld de nuestras fronteras”, en referencia a
las raices gijonesas del galardonado.

Por su parte, el Presidente de APD en Asturias, Javier
Sdenz de Jubera, en el momento de entregar el galar-
dén, sefalé la “capacidad de sacrificio y resiliencia”
de Porrta, calificdindolo como “una persona capaz de
transformar retos en oportunidades”; ademds de un
“lider excepcional”.

No es para menos, ya que la trayectoria profesional
de Porrta le ha proporcionado una visién global del
empresariado dentro y fuera de Asturias, con una pri-
mera etapa profesional en dreas financieras y de gestion
en sectores como la publicidad, el turismo ndutico o
los servicios multimedia, para luego desarrollar su ca-
rrera internacional en Dublin como Auditor SOX en
Allied Irish Bank. Posteriormente, trabajé en consul-
torfa como Manager en AXIS Corporate en Madrid,
hasta incorporarse en 2013 al Grupo Gonvarri como
Director General adjunto de la recién creada divi-
sién Metal Structures, de la que asumié la Direccién
General en 2023. Actualmente lidera una divisién con
actividad en 4mbitos como los centros de servicios del
acero, la seguridad vial, la fabricacién de tubos, torres
eléctricas y de telecomunicaciones, soluciones de con-
duccién eléctrica y el negocio AgroTech para el desarro-
llo de invernaderos de media y alta tecnologfa.

apd  /ABANCA

René Porria (Gonvarri Metal Structures) y Eva Pando (Fundacion Caja Rural de Asturias)

Confesiones entre directivos premiados
Tras la entrega del galardén, los asistentes disfrutaron
de una interesante conversacién entre René Porrda y
Eva Pando, Directora de la Fundacién Caja Rural de
Asturias y premiada en la anterior edicién. El gijonés
se mostré profundamente agradecido por el reconoci-
miento recibido; y aseguré que ha sido un gran esti-
mulo y una responsabilidad adicional para “intentar
formarte mds cada dfa y ser un poco mejor”.

>
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El Presidente de APD en
Asturias, Javier Saenz de
Jubera, senal6 la “capacidad
de sacrificio y resiliencia” de
René Porrua, calificandolo
como “una persona capaz

de transformar retos en
oportunidades”; ademas de un
“lider excepcional”
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Respecto a su extensa trayectoria, René destacé que
todas sus etapas profesionales le han marcado, con
sus diferentes niveles de responsabilidad, pero sacan-
do siempre un aprendizaje valioso para impulsar su
labor directiva. Su experiencia en diferentes sectores
(financieros, consultorfa, industria...) lo achaca a su
gran “curiosidad” y a intentar mantener al mdximo
sus capacidades.

Gonvarri, innovacion en el ADN

Gonvarri Metal Structures, peteneciente al grupo
Gonvarri Industries, es una compania especializada
con mas de 65 aiios de historia en la transformacion
del acero plano y el aluminio, fabricando diversos
productos en siete lineas de negocio; 59 fabricas y
8.000 empleados en 27 paises diferentes.

Desde la compania senalan que “dentro de nuestro
ADN esta la constante innovacion en todos los pro-
cesos de diserio, fabricacion, ensamblaje y distribu-
cion y montaje de soluciones metalicas, adaptan-
donos a los requerimientos de cada cliente”. Entre
sus objetivos destacan la seguridad, salud, calidad y
respeto a las personas y al entorno que los rodea, asi
como la innavacién tecnoldgica y la mejora continua;
sin dejar de lado la rentabilidad, el servicio y la calidad.
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“Yo siempre quiero a los mejores
conmigo, porque me reconozco
con muchas carenciasy creo que
precisamente lo que tiene que
hacer mi equipo es ayudarme a
complementar esas carencias, y no
pasa nada por decirlo”

Actualmente, la divisién que dirige René cuenta con
una plantacién en Asturias; pero también en Turquia y
Colombia. Esta diversidad geografica y las complejida-
des derivadas son algunas de las claves que marcan su
estilo de liderazgo, que cuenta con un principio muy
claro: apostar por el equipo y el sentido comtn, sefia-
lando que para él “el feedback es un regalo, una opor-
tunidad de aprender”. Respecto a su equipo, el gijonés
no dudé en sefalar que “yo siempre quiero a los mejo-
res conmigo, porque me reconozco con muchas caren-
cias y creo que precisamente lo que tiene que hacer mi
equipo es ayudarme a complementar esas carencias, y
no pasa nada por decirlo”.

Respecto al futuro de Asturias como una regién in-
dustrializada de referencia, el premiado sefialé que “es
cierto que tenemos retos por delante, pero soy opti-
mista porque tenemos la materia prima humana, que
es la fundamental. Con un equipo humano se puede ir
a cualquier lado y eso lo tenemos”. ®

#ExperienciasAPD

Los Socios Protectores de APD se
reunen con Alberto Nunez Feijéo
para conversar sobre competitividad
y liderazgo empresarial

SUTHERLAND

SUTHERLAND

SUTHERLAND
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ecientemente, un centenar de altos directivos se
reunié en el Hotel Intercontinental de Madrid
con Alberto Nufiez-Feijdo, Presidente del Partido
Popular, para conversar sobre retos de pais, com-
petitividad y liderazgo empresarial. Un encuentro de méxi-
mo nivel impulsado por APD con el apoyo de Balearia y
Eversheds Sutherland.

Tras la intervencién de Emma Gémez, Directora General
de APD, fue Adolfo Utor, Presidente de Balearia, el encar-
gado de presentar al invitado. El fundador de la emblemi-
tica compaia de transporte maritimo destac6 en sus pala-
bras el perfil gestor de Nufiez Feijéo y el alto interés de estos
encuentros APD como punto de reflexién y conversacién
para nuestro pais. Alegria compartida por Jacobo Martinez
DPérez de Espinosa, Socio Director Eversheds Sutherland:
“En un momento en el que el tejido empresarial espafiol se
enfrenta a retos importantes y, al mismo tiempo, a grandes
oportunidades, encuentros como este ponen en valor la
importancia de un didlogo constructivo entre la empresa y
quienes tienen responsabilidades publicas”.

Somos Mar.

Gobernanza y competitividad

europeas, segun Nunez Feijéo

Durante el encuentro, el lider de la oposicién repasé
algunos de los principales retos politicos y econémicos
que afronta Espafa. Y todo, con un punto de apoyo
principal: “Nosotros creemos en las empresas. No sos-
pechamos de los empresarios. Les necesitamos”, remar-
c6 el dirigente gallego, poniendo en valor la necesidad
de colaboracién publico-privada en dreas tan criticas
como la renovacién de las infraestructuras de transpor-
te o la sostenibilidad de la sanidad.

Tras el almuerzo, conversé también en un interesan-
te didlogo con Laura Gonzélez-Molero, Presidente de
APD, sobre caminos de futuro para Espafa, Europa y
sus empresas. “No podemos seguir perdiendo compe-
titividad. Muchas decisiones europeas se han tomado
en contra de las principales empresas continentales.
Hay que devolver peso a la industria. El ahorro euro-
peo debe quedar en la gobernanza europea y no deri-
varse a EEUU”, alertd Feijéo. m
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a capacidad mental es lo que diferencia
a un gran deportista de un campeén.
Pero, evidentemente necesitas un traba-
jo, un esfuerzo y una experiencia detras.
Fomentar un buen ambiente en lo laboral, fomentar el
bienestar, facilita mucho las cosas en las empresas. No
las soluciona del todo, pero ayuda a ello”. Palabra de
medalla de oro. Palabra de Chema Martinez. El cam-
pedn de Europa de 10.000 metros (2002) y doble atle-
ta olimpico fue uno de los ponentes destacados de ‘El
circulo del bienestar’, encuentro organizado por APD
en el Espacio Auren con el apoyo de esta consultora,
Coverflex, Cushman & Wakefield y Happydonia.

“El nuevo eje del valor corporativo: salud fisica, mental
y cultural”. Esta era la tarjeta de visita de una cita enfo-
cada a responsables y mdnagers de Talento y Cultura.
Un dia para alzar la vista para lo estratégico, pero tam-
bién atender a la necesaria granularidad de la atencién
diaria al talento. “Las personas tenemos derecho a estar
mal, pero las compafias tenemos la obligacion de evitar
la toxicidad en liderazgos y contextos de trabajo”. Fue el
mensaje de bienvenida de Andrés Pérez, Socio de Auren.

12 REVISTA APD

auren coverflex

“No se puede poner una capa de wellbeing cuando
la cultura o condiciones de la empresa estdn dete-
rioradas”, advirtié Jordi Casas, Director General de
Organizacién y Personas en DKV Seguros. Ahora
bien, “todos somos lideres y responsables de ese bien-
estar. Y debemos trabajarlo”.

En esa responsabilidad, compartida pero indivi-
dual, también incidié Flor Bondorevsky. Escritora y
Consultora en Neurociencia, Bienestar y Alto Rendi-
miento, Bondorevsky puso el foco en “el trabajo indi-
vidual de cada uno para tener la mente en forma” igual
que cuidamos el cuerpo. ;Es una ventaja competitiva
el bienestar? Fue uno de los principales puntos de en-
cuentro entre los participantes.

En un estudio global de McKinsey con mds de 30.000
empleados en 30 paises, los profesionales que reportaban
experiencias positivas en el trabajo tenfan mejor salud ho-
listica (fisica, mental, social, espiritual) y demostraban un
mejor desempefio y una mayor capacidad de innovacién.

El panel conducido por Maria Pizzuto, Socia Directora
de Auren, abord¢ el desafio de generar y medir ese en-
torno de bienestar. “A veces nos inundamos en datos,
pero la clave es qué decisiones y qué rumbo queremos
tomar en base a esos datos”, indicé como predmbulo.

“Los Comités de Direccién necesitan métricas (atrac-
cién talento, fidelizacidn, absentismo...) que refuerzan
esta apuesta por el bienestar. Son un termdémetro para
la organizacién”. La visién de M# Carmen Lacuesta,
CEO de Happydonia, tuvo réplica parcial pero com-
plementaria a cargo de Elena Sinchez. “Si no lo hace-
mos con estrategia y propésito y actores implicados,
no funciona. No podemos caer en la pardlisis por and-
lisis. Las métricas s, pero sélo si son utiles”, sefialé la
Directora Clinica y de Operaciones de Yees!

Hay que huir de datos o iniciativas aisladas. “Es impres-
cindible que sea una estrategia de bienestar corporativo.
Si un mdnager tiene una rotacién voluntaria muy alta
en su equipo, mira a ese mdnager mds que al equipo”,
apuntaba Julia Abarca, Directora General de Coverflex.

Si hay estrategia y constancia en ella, llegan los resulta-
y glay &

dos. Asi lo destacé Fernando Arcos, Socio en Cushman

& Wakefield. “Las personas que consideran que tienen

bienestar en su compafifa estdn hasta 4 veces mds pre-

paradas para impulsar sus organizaciones”.

— weer s covertlex

& 4
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Tras el café-nerworking, Chema Martinez fue el prota-
gonista del didlogo final con Carlos Mascias, Médico y
Director del Hospital Madrid Rio de HM Hospitales.
“El deporte te ensefia a que el entrenamiento, el es-
fuerzo, te ayuda a ganar, pero también tiene valor en s
mismo”, sefialé el laureado atleta madrilefo.

“Como directivo hay que estar centrado, casi dirfa que
obsesivamente, en que los compafieros estén en su me-
jor punto de rendimiento. Y para ello, es imprescindible
cuidarlos”, recomendé el directivo de HM Hospitales.
“El propésito y la capacidad de inculcarlo en nuestros
equipos es lo que marca la diferencia entre una empresa
y otra. No somos animadores de hotel de pulserita. Mo-
tivar es proporcionar motivos reales”, completé Carlos
Mascias en su argumentacién en la sede de Auren.

Asi pues, esos buenos directivos se homologan con
buenos entrenadores de élite. Lo comenté Jordi Casas
(DKV): “Los grandes lideres vienen marcados por su
capacidad para dar, para ser capaces de desarrollar a
otros talentos”. Y, de ahi, de buenos profesionales y
buenos directivos, llegan las medallas.

Texto: Nacho Criado.
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Fran Chuan, Experto en Cultura de la Innovacion.

Valencia dibuja el futuro de la
innovacion empresarial [desde Ia
experiencia real] en el Innovaday 2025

a innovacién empresarial ya no es un concep-
to aspiracional ni una palabra de moda. Es
una exigencia real para competir, adaptarse
y crecer en un entorno donde la tecnologia,
el talento y la sostenibilidad avanzan mds ripido
que nunca. Asi quedé demostrado en el encuentro
‘Innovaday 2025’ organizado el pasado 11 de no-
viembre por APD en Valencia en colaboracién con
Banco Sabadell, Simetria Grupo, IVACE+i, Nealis
y EY Consulting, una cita que reuni6 a directivos,
expertos y cargos publicos para reflexionar -desde
la experiencia real, no desde la teoria- sobre c6mo
transformarse con criterio en tiempos de disrupcién.

El encuentro arrancé poniendo el foco en el contex-
to regional. José Maria Martinez, Presidente de APD
Comunidad Valenciana y Regién de Murcia, recordé
que vivimos una “década de convergencia” en la que
tecnologfa, sostenibilidad y talento son fuerzas inse-
parables que reconfiguran el progreso econdémico.

14 REVISTA APD

Innovar, afirmd, es ya “una condicién de superviven-
cia’. En esta misma linea, Felipe Carrasco, Secretario
Autonémico de Industria, Energia, Internacionaliza-
cién, Comercio y Consumo, subrayé el papel deter-
minante de la inversién en intangibles. Apostar por
innovacién, digitalizacién y sostenibilidad -recordé-
mejora la productividad, facilita el acceso a financia-
cién y alinea a las organizaciones con un modelo eco-
némico competitivo a largo plazo.

De la teoria a la realidad: cémo innovan
las empresas que se transforman

Tras comprender la velocidad del cambio con la que
convivimos, el didlogo se centré en c6mo lo estdn vi-
viendo las compaiias del territorio. Francisco José Vea
(Simetrfa Grupo) y Paco Gavildin (Nunsys Group)
ofrecieron una conversacién honesta, sin edulcorantes.
Vea comparti6 su propio recorrido en la creacién del
drea de innovacién en Simetrfa hace dos décadas. Al
principio -explicé- crefa que innovar consistia en fichar

cientificos y lanzar proyectos disruptivos. Con el tiem-
po descubrié que el verdadero reto no era tecnolégico,
sino cultural: “La cultura se desayuna la estrategia”. La
innovacién, dijo, no triunfa por las ideas, sino por la
capacidad de la organizacién para hacerlas posibles.

Gavildn, desde la experiencia de una empresa que ha
integrado decenas de compaiias, coincidié plenamen-
te. Para Nunsys, la cultura es tan estratégica que inclu-
so recurrieron a especialistas externos para custodiarla.
Compartié ademds una anécdota que refleja la valentia
innovadora del grupo: hace casi diez afios contrataron
a un experto en IA procedente de Silicon Valley pese
a las dudas internas. Esa apuesta temprana explica, en
parte, que hoy la IA impulse mds del 50% del creci-
miento del grupo sin aumentar la plantilla.

Innovacién aplicada: eficiencia,

talento y procesos que cambian

La conversacién evolucioné hacia el terreno de la

eficiencia operativa y la inteligencia artificial aplica-

da al negocio de la mano de Francisco Sanchis (EY

Consulting) y Sergio Aparicio (Grupo Altadia).

Aparicio insistié en la importancia de empezar por lo

concreto: identificar casos de uso de alto valor, ejecutar

pruebas de concepto répidas, evitar duplicidades entre
>
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Sergio Aparicio (Grupo Altadia) y Francisco Sanchis (EY).
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Ana Rivera Matias (IBM) y Susana Soler (Banco Sabadell).
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Cuando el presente supera
ala ciencia ficcion

Con este contexto, el encuentro dio paso a una reflexion
sobre el ritmo vertiginoso del cambio tecnoldgico.
Javier Sirvent, Technology Evangelist, ofrecid una
intervencion tan energética como reveladora: tecnolo-
gias que hace pocos anos parecian imposibles -robots
auténomos, drones inteligentes, asistentes conversa-
cionales avanzados o vehiculos sin conductor- son hoy
herramientas comunes. Sirvent insistio en que ya no
hablamos de cambio lineal, sino exponencial. “Somos
la primera generacion que va a convivir con trabajado-
res no humanos’, advirtid. Su mensaje: la tecnologia no
esta por venir, ya esta aqui, y las empresas no pueden
permitirse mirarla desde la barrera.

REVISTA APD
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filiales y, sobre todo, acompafar a las personas para
que la tecnologfa no se viva como una amenaza, sino
como una aliada. Sanchis, por su parte, reforzd esta
idea recordando que la transformacién no ocurre solo
con tecnologifa: requiere gobernanza del dato, nuevos
procesos, capacidades digitales y una cultura que abra-
ce el cambio: “La innovacidn se construye en base a la
adopcidn de la tecnologia y la creacién de una cultura
empresarial abierta al cambio. Aporta un valor diferen-
cial que ayuda a crecer a las empresas”.

Innovacion colaborativa: cuando las
alianzas multiplican el impacto

El encuentro transité también hacia un enfoque co-
laborativo. Ana Rivera (IBM) y Susana Soler (Banco
Sabadell) mostraron que innovar también significa
crear redes de colaboracién que aceleran el impacto y
mejoran la vida de las personas. Rivera explicé c6mo
el equipo de Client Engineering de IBM trabaja junto
a empresas y Administraciones para identificar retos,
priorizarlos y cocrear pilotos funcionales en pocas se-
manas. Desde asistentes para ciudadanos hasta solu-
ciones de calidad industrial, el denominador comun es

Durante el encuentro se incidio
en que apostar porinnovacion,
digitalizacion y sostenibilidad
mejora la productividad, facilita
el acceso a financiaciony alinea
alas organizaciones con un
modelo econémico competitivo
alargo plazo

siempre el mismo: tecnologia aplicada con un propé-
sito claro. Soler presenté el Centro de Competencias
Tecnolégicas de Banco Sabadell en Alicante (CCTA),
un laboratorio de innovacién donde universidades,
centros de investigacién y empresas tecnoldgicas ex-
perimentan juntos en IA, accesibilidad digital, bloc-
kchain o computacién cudntica. También destacé ini-
ciativas de captacién y fidelizacion del talento joven,
esenciales para sostener cualquier transformacién.

Liderar para innovar: la

llamada de Fran Chuan

El cierre del encuentro llegd con la reflexién inspiradora
de Fran Chuan, Experto en Cultura de la Innovacién,
que centrd el foco en aquello que, segin él, determina
mds que nada el éxito innovador: el liderazgo y la cultura.
Recordé que mds del 90% de las innovaciones exitosas
empezaron “en la direccion equivocada” y que aprender
rdpido -y barato- forma parte de la l4gica innovadora.
Para Chuan, la clave estd en alinear estrategia, estructuray
cultura para generar una “cultura del entusiasmo”, frente
a la cultura de la frustracién que surge cuando estos tres
elementos contradicen al lider o entre si. m

NS EY Sabadell
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Hacia una IA madura: estrategia,
utilidad y criterio

La reflexion tecnoldgica culming con una mirada es-
tratégica a la IA. Marcos Rozas (Nealis) y Pedro Bisbal
-conocido como ‘el tio de la A"~ desmontaron mitos y
pusieron orden en un debate muchas veces superficial.
Bisbal insistio en que la IA no consiste en generar textos
0 presentaciones pulsando un botadn, sino en saber para
queé la quiere cada organizacion. Diferencit entre IA para
procesos (automatizacion real), IA para producto (nuevos
servicios y capacidades) e IA para personas (productivi-
dad y empoderamiento). Rozas, por su parte, explicd como
Nealis esta usando la IA para crecer, liberar tiempo de
sus equipos y optimizar procesos sin renunciar al talento.

REVISTA APD
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Natacha Ruiz Ortega (PKF Attest), Francisco Tellols (Insud Pharma), Belén Gomez Cano (CBRE) y Fernando Cid Sampalo (Ebury).

Perspectivas Econémicas y Financieras 2026

Brujula para la inversion, la digitalizacién y una geopolitica que amenaza mas que impacta

ay citas que se convierten en cldsicas con el

paso del tiempo. En encuentros fijos en el

calendario empresarial y directivo. Es el caso

de Perspectivas Econdmicas y Financieras’,
impulsada de nuevo por APD en Madrid. En este
caso, con los faros dirigidos hacia 2026.

Aportar contexto, claridad y criterio para afrontar con
més informacién un 2026 que se presenta exigente
para la economia y las empresas, pero también lleno de
oportunidades. Ese era el leit motiv del encuentro, im-
pulsado por APD en el Colegio Oficial de Arquitectos
de Madrid con el apoyo de Abanca, Ceca Magin,
Grupo ERA y PKF Attest.

Emma Gémez, Directora General de APD, abrié la se-
sién recordando que “estamos en un tiempo en que los
mapas se estdn redibujando”, afirmé. Su mensaje no
apelaba a la inquietud, sino a la necesidad de observar
y pensar estratégicamente para tomar decisiones con

mayor seguridad y agilidad.
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Hay un aspecto que suele quedar diluido entre titula-
res de alarma vy riesgos: la estabilidad. Eduardo Aguilar,
Director General de Andlisis Econémico del Ministerio
de Economia, la reivindicé durante su participacién en
este encuentro de APD. Aguilar explicé que el crecimien-
to del empleo -apoyado en un flujo migratorio constante-
y la recuperacién de la productividad sittian a Espafia en
una posicién mds sélida de lo que muchas veces sugiere el
debate publico. Afiadié que la demanda interna continda
ganando peso y que los sectores exportadores mantienen
un desempeno robusto. Sefialé también dos elementos
clave: el aumento del ahorro de los hogares, que podria
reactivarse en forma de consumo en los préximos afios,
y la fortaleza estructural del turismo y otros servicios ex-
portadores. Todo ello, dijo, apunta a una economia que
“avanza con estabilidad en un contexto global complejo”.

Mas exigencia normativa

y mas digitalizacién

El foco pasé entonces al dmbito normativo, con la po-
nencia de Javier Lucas, Socio de Ceca Magdn. Explicé

que herramientas como el modelo Verifactu, los con-
troles sobre operaciones digitales o los sistemas de in-
tercambio automdtico de informacién estidn transfor-
mando la relacién entre empresas y administracién. Su
mensaje fue directo: “la normativa fiscal evolucionard
hacia mayor exigencia, mds digitalizacién y menor
margen para errores o interpretaciones amplias”.

El primer panel se centré en el papel de Europa en
el nuevo orden econémico mundial, marcado por las
tensiones entre Estados Unidos, Europa y China, la
transicién energética y los conflictos abiertos.

Maria José Hernando, Jefa de Unidad de Riesgo Pais
en CESCE, apunté que “si que se ha producido en
los dltimos tiempos un incremento del comercio in-
traeuropeo, cuyo porcentaje ya era muy elevado. Res-
pecto a EEUU no se advierte un cambio drdstico. Y
si se nota un crecimiento del comercio hacia Turquia
y hacia algunos paises del norte de Africa. ;Se debe a
estas tensiones y a la necesidad de reorientar los flujos
o simplemente porque los paises crecen y son mer-
cados naturales?”, la experta de CESCE pide cautela
para ver esa evolucidn.

¢Hay parén en la inversién por ese sombrio contexto
geopolitico? “Las empresas no estdn dejando de invertir,
pero si que estdn invirtiendo de otra manera’, analiza
Carlos Franco, Senior Partner en ERA Group. “Lo que
nosotros vemos trabajando con cientos de empresas
es que las decisiones de inversién ahora mismo tienen
mucho menos que ver con cuestiones de crecimiento.
Estan mas orientadas a tener mas control de la situacién,
mayor control de la rentabilidad y, sobre todo, mayor
control de toda la incertidumbre. Si nos vamos como
ejemplo al sector retail, probablemente hay menos deci-
siones de expansién y en cambio hay mds inversién en
el control sobre las cadenas de suministro y la logfstica.
También en digitalizacidn, para tener mejor control y
mejor comunicacion entre departamentos o paises”.

>
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EN OPINION DE...

Carlos Franco
Senior Partner en ERA Group

“Las actuales inversiones

de las empresas estan
orientadas a tener méas
control de la situacién, mayor
control de la rentabilidad y,
sobre todo, mayor control de
toda laincertidumbre”

Rafael Lopez de Novales
Director de Andlisis de

Inversiones de Mercado

y Capitales en ABANCA

“Elahorrador clasico espanol
comienzaa querer ser
inversor. Porque piensa, sime
mantengo como estaba antes,
mi capacidad adquisitiva
disminuye fuertemente. Y ese
cambio es bueno”

Javier Lucas
Socio de Ceca Magin

“La normativa fiscal
evolucionara hacia mayor
exigencia, mas digitalizacion
y menor margen para errores
o interpretaciones amplias”

Natacha Ruiz
Socia del Area de Financial
Advance Solutions en PKF Attest

“Antes, las decisiones se
basaban mucho en nuestra
experiencia, nuestra
intuicion. Pero ahora cada vez
mas necesitamos apoyarnos
en modelos predictivos,en
analisis en tiemporeal, enla
automatizacion inteligente”
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Blanca Soria (APD), Carlos Franco (ERA Group), Maria José Hernando (CESCE) y Miguel Angel Gonzalez Simon (Funcas).

Eduardo Aguilar Garcia, Director General de Analisis Econémico

perspectivas econom

y financieras 2026

en el Ministerio de Economia, Comercio y Empresa.
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Los aranceles de Trump, de

momento, no son para tanto

El famoso Dia de la Independencia de Trump... ;ha
tenido las consecuencias temidas para Europa y sus
empresas? “Realmente el impacto ha sido mds limita-
do de lo esperado en la evolucién macroeconémica,
especialmente de Espafia’, comenté Miguel Angel
Gonzilez Simén, Economista en Funcas. “Atencién:
lo ha sido porque muchas empresas adelantaron las
exportaciones hacia Estados Unidos a lo largo del pri-
mer trimestre de 2025. Esta ventaja, este recurso, no
existird en 2026. El crecimiento del euro drea va a estar
fundamentalmente basado en la demanda interna. Y es
que la demanda externa va a afectar negativamente al
crecimiento econémico de 2026”.

Tras el café networking, tocaba ir ‘Mis alld de la automatiza-
cién: el reto pendiente en las finanzas modernas’. Natacha
Ruiz, Socia del Area de Financial Advance Solutions en
PKF Attest, fue la moderadora de una mesa abordé cémo
la tecnologfa estd transformando la funcién financiera. Los
participantes coincidieron en que la automatizacién reduce
tareas manuales y aporta eficiencia, pero subrayaron que la
supervision humana sigue siendo imprescindible, especial-
mente en procesos criticos.

“No puedo revisarme 50 paises ni entrevistarme con
50 directores financieros cada mes. Entonces ahi la
tecnologia me ayuda. Esos datos los escalamos a nivel
departamental. Es un trabajo muy arduo y de poner en
comun desencuentros sobre los datos y sus criterios”,
precisé Francisco Tellols, Global Director Financial
Planning en Insud Pharma.

Alejandro Santos (APD), Rafael Lopez de Novales (ABANCA),
Victor Alvargonzalez (Nextep Finance) y Rubén de Domingo de Diego (INVERCO).

Si al dato financiero, pero con

visién estratégica humana

“La clave es cémo interpretamos esa informacién y
también cémo se traduce en decisiones estratégicas.
Ese rol de juicio y de visidn del drea financiera es lo que
aporta realmente valor en las en las companias”, rei-
vindicé Belén Gémez Cano, CFO en CBRE Espana.

Y también se hablé de errores. Fernando Cid Sampalo,
Head of Global Implementations de Ebury, alerté sobre un
caso que considera tipico. “Cuando te dicen que ‘queremos
poner una automatizacién de pagos, de cuentas a cobrar, a
pagar, etc., lo que ocurre es que muchas veces te encuen-
tras con sistemas de respaldo que no estdn preparados, que
llevan 10 afos, 15 anos, 20 afos, que no han evolucionado.
Lo que estds haciendo no es que esté mal hecho, pero la
forma en lo que estds abordando para el crecimiento que
quieres hacer... no te vale. Tienes que confiar en buenas
empresas de consultorfa que empiecen otra vez desde cero”.

La jornada se cerré con la mesa dedicada a las estrate-
gias de inversién para 2026, moderada por Alejandro
Santos, Director de APD en Zona Centro. Los exper-
tos coincidieron en que el préximo afio exigird pru-
dencia y andlisis ante mercados que vienen de dos ejer-
cicios muy positivos. B

Texto: Nacho Criado.
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Cultura del ahorro y de la inversion
en la Espana de 2026

“No creo que haya una burbuja financiera”, analiz6
Victor Alvargonzalez, CEO y Director de Estrategia en
Nextep Finance. “Lo que hay que vigilar mucho es el
crédito privado; es decir, Open Al, Anthropic y compa-
fiia... son companias privadas cuyas valoraciones
son espectaculares. Esta entrando una enorme canti-
dad de dinero. ;Cual es el problema? Las expectativas
reales e irreales que puedan estarse generando, con
inversores que jamas han invertido en esto. Las bur-
bujas se crean cuando suben las cotizaciones, pero
no acompanan los beneficios si nosotros cogemos la
capitalizacion bursatil".

Rubén de Domingo de Diego, Responsable de Es-
tudios y Estadisticas en INVERCO, coincide en que
“habra que tener cuidado con los resultados corpo-
rativos, porque puede ser que haya puntualmente
volatilidad en los mercados”. Complementario a esta
observacion, el experto de INVERCO considera que “las
oportunidades de renta fija van a sequir ahi, dado que
los tipos de interés oficiales -con esta inflacion mas o
menos controlada por parte de la Eurozona- se man-
tendrén estables”.

Mas alla de las grandes empresas e inversiones, hay
una tendencia interesante que aplica a la ciudadania
y profesional medio: el ahorrador clasico, tan arrai-
gado en Espana, comienza a querer ser inversor.
“Tengo que ir subiendo mi nivel de riesgo. ;Por qué?
Porgue si me mantengo como estaba antes, mi capa-
cidad adquisitiva disminuye fuertemente. Creo que
el ahorrador se esta convirtiendo en inversor. Esta
madurando y eso es muy buena”. Asi quedd apuntado
por Rafael Lopez de Novales, Director de Analisis de
Inversiones de Mercado y Capitales en ABANCA.
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Miguel Figaredo (CEIT Logistical; Cristina Gonzalez (Norvento Enerxia); Beatriz Alvarez (Caja Rural de Asturias); Patricia Robledo (Quimica del Nalon) y Jorge Alvarez (Bayer).

IV Foro de Logistica y Operaciones

Asturias busca situarse a la
vanguardia de la logistica nacional
con El Musel como protagonista

4s de 100 directivos asturianos se reunieron
el pasado 25 de noviembre en el IV Foro
de Logistica y Operaciones de APD, cele-
brado en la Autoridad Portuaria de Gijén.

En un entorno global marcado por la transformacién
digital, la automatizacidn, la sostenibilidad y la gestién
estratégica de cadenas de suministro, casi una veintena
de ponentes han abordado cémo lograr una logistica
verdaderamente competitiva y operaciones eficaces
que potencien la resiliencia empresarial.

En la bienvenida participaron Eva Rodriguez,
Presidenta de Honor de APD en Asturias; Nieves
Roqueni, Presidenta de la Autoridad Portuaria de
Gijén; Miguel Angel Traverso, Director de Empresas
de Caja Rural de Asturias; y Vanessa Méndez, Socia
del 4rea Fiscal de EY Abogados. Todos ellos coincidie-
ron en sefalar la conectividad y la adaptabilidad como
“como caracteristicas clave”, convirtiendo a la logistica
“en un eje estratégico para la competitividad”.
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Geopolitica y cadena de suministro

Una de las grandes protagonistas de la jornada fue la
geopolitica y su innegable influencia en la cadena de
suministro, analizada durante una conversacién entre
Blas Moreno, CoDirector y Editor Jefe de El Orden
Mundial, y Jacobo de Silva, Socio Responsable de Su-
pply Chain & Operations Consulting en EY. Durante
su intervencién, ambos expertos destacaron que nos
encontramos en un momento histérico donde se es-
tin “reconfigurando las cadenas globales” en el nuevo
tablero geopolitico. En su opinién, no son pocos los
desafios a los que se enfrentan las empresas asturianas
en materia logistica: cambio climdtico, politizacién del
comercio, erosién de las normas internacionales, au-
mento de las ciberamenazas... Por este motivo, ambos
animaron a las empresas asturianas a anticiparse me-
diante acciones concretas, como la creacién de comités
de gobernanza regionales, impulsar la relocalizacién y
el nearshoring; diversificar proveedores, revaluar alian-
zas y cadenas de suministro, o abordar la duplicacién
de activos, entre otras propuestas.

Contacto con el cliente, Personas e IA

El encuentro también cont6 con dos mesas redondas
donde las empresas asturianas compartieron sus ex-
periencias y reflexiones alrededor de la logistica. La
primera, moderada por Beatriz Alvarez, Responsable
de Negocio Internacional de Caja Rural de Asturias, y
que contd con las intervenciones de Cristina Gonzélez,
Responsable de Logistica en Norvento Enerxia;
Patricia Robles, Responsable de Logistica de Quimica
del Nal6n; Miguel Figaredo, Director y Responsable
de Desarrollo de Negocio de CEIT Logistica; y Jorge
Alvarez, Director en Asturias de BAYER. Los cuatro
ponentes compartieron sus experiencias al respecto
de los cambios y tendencias que han detectado en sus
diferentes sectores, donde el contacto directo con el
cliente ha ganado gran protagonismo como una de las
grandes soluciones para hacer frente a la incertidum-
bre. También se ha remarcado el potencial con el que
cuenta el Puerto de Gijén y las necesidades a imple-
mentar para seguir expandiendo su negocio.

La Autoridad Portuaria de Gijon, de cerca

Tras finalizar el encuentro, los asistentes disfrutaron
de una breve visita guiada por la Autoridad Portuaria
de Gijon de mano de su Presidenta, Nieves Roquefii, y
su Director, José Luis Barettino.

#ExperienciasAPD

Zaira |zaguirre (GAM); José Luis Barettino (Autoridad Portuaria de Gijon);
Francisco José Rodriguez (Cafés Toscaf) e Inés Rubio (TK Airport).

La segunda mesa, moderada por José Luis Barettino,
Director de la Autoridad Portuaria de Gijén, contd
con la presencia de Francisco José Rodriguez, Director
de Operaciones de Cafés Toscaf; Inés Rubio, Transport
Operation Manager de TK Airport; y Zaira Izaguirre,
Responsable de Compras de GAM. Los tres sehalaron
a las operaciones, la tecnologia y las personas como los
campos principales para competir en la nueva realidad
global. En sus respectivas intervenciones, los expertos
mostraron c6mo estdn abordando la introduccién de
nuevas tendencias tecnoldgicas en el campo de la lo-
gistica y las operaciones; con especial protagonismo de
la IA. La falta de personal cualificado y la necesidad de
retener el talento asturiano fueron otros de los temas
centrales del debate. m

Texto: Carlos B. Torrado
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n un contexto de profunda transformacién
de la logistica europea, marcado por la re-
configuracién de las cadenas de suministro,
la presién regulatoria y la aceleracién tec-
nolégica, CARCABA avanza con una hoja de ruta
clara basada en la cercania al cliente, la excelencia
operativa y una apuesta decidida por la digitaliza-
cién y la sostenibilidad. Al frente de la compaiia,
su Directora General analiza los factores clave para
preservar la competitividad en un entorno cada vez
mds complejo, repasa la estrategia de crecimiento
del grupo en Europa y reflexiona sobre el lideraz-
go, el talento y el equilibrio entre legado familiar y
transformacién empresarial.

La logistica europea atraviesa un periodo de tensién
por la reconfiguracidn de las cadenas de suministro,
la presién regulatoria y la aceleracién tecnoldgica.
Desde tu posicién al frente de CARCABA, ;qué fac-
tores consideras més determinantes para preservar
la competitividad y c6mo estdis adaptando vuestro
modelo operativo a este nuevo entorno?

La digitalizacién es una palanca imprescindible para
ganar eficiencia, seguridad y capacidad de anticipa-
cién, siempre entendida como una herramienta al ser-
vicio del negocio. Para nosotros, tan importante como
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“En logistica, tan
importante como
la tecnologia es
mantener una
relacion directa
con el cliente: asi
lo entendemos
en CARCABA’"

ENTREVISTA
Paula Carcaba
Directora General de CARCABA GRUPO

la tecnologfa es mantener un modelo de relacién direc-
ta, con interlocutores claros y capacidad de decisién
rapida. Esa cercanfa también implica ser honestos y
transparentes con el cliente: si una operacién no puede
prestarse con los niveles de calidad que exigimos, sabe-
mos decir que no. Entendemos la excelencia operativa
no como hacerlo todo, sino como hacer bien aquello
que asumimos y resolver problemas cada vez mds com-
plejos con rapidez y rigor.

En este contexto, la sostenibilidad y la intermodalidad
deben abordarse desde una visién integrada. El trans-
porte ferroviario y maritimo son clave para determina-
dos flujos, pero el transporte por carretera seguird siendo
imprescindible, ya que es el nico capaz de llegar alli
donde los otros modos no lo hacen. La combinacién
eficiente de todos ellos es la que garantiza continuidad,
fiabilidad y servicio a la industria.

Desde el punto de vista operativo, apostamos por un
modelo flexible, preparado para evolucionar con rapi-
dez en un entorno cambiante, donde la ventaja com-
petitiva no estd solo en reaccionar, sino en anticiparse,
manteniendo una hoja de ruta clara, un propésito de-
finido y una toma de decisiones 4gil compartida por
toda la organizacién.

CARCABA ofrece una cobertura integral de la ca-
dena logistica y opera ya en Espana, Portugal y el
resto de Europa. ;Qué elementos diferenciales defi-
nen vuestro modelo de servicio y cémo gestiondis la
complejidad operativa y regulatoria de trabajar en
multiples mercados europeos?

Nuestro principal diferencial es haber construido un
modelo que combina visién de grupo y cercania lo-
cal. Aunque operamos en Espana, Portugal y distintos
mercados europeos, apostamos por ser regionales en
cada territorio, con equipos que conocen de primera
mano la realidad de sus clientes, su entorno y su cul-
tura. Contamos ademds con una red propia de naves
logisticas en Espana, que nos permite reducir depen-
dencias de terceros, controlar la calidad, los tiempos y
los costes, y ofrecer soluciones logisticas consistentes
en todo el territorio nacional, con conexién a los prin-
cipales mercados europeos.

La complejidad operativa y normativa la gestionamos
desde tres ejes: la estandarizacién de procesos clave, la
especializacién por corredores y tipos de tréfico y un
cumplimiento riguroso del marco normativo en cada
mercado. Todo ello se traduce para el cliente en un
dnico operador con visién europea, menos interlocu-
tores y mayor fiabilidad.

>
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En 2025 ha empezado a operar vuestro nuevo
centro logistico de Madrid, un hito significa-
tivo en términos de capacidad y proyeccién.
:Qué papel desempefa esta infraestructura
dentro de vuestra estrategia de expansién y
qué nuevas soluciones o niveles de servicio os
permite ofrecer a vuestros clientes europeos?
La puesta en marcha de nuestro nuevo cen-
tro logistico en Madrid es un hito estratégico
dentro de nuestra hoja de ruta, al situarse en
un punto clave para la articulacién de flujos
nacionales e internacionales. Refuerza nues-
tra estructura logistica en el Corredor del
Henares, sumdndose a la plataforma ya opera-
tiva en Azuqueca de Henares.

Se trata de una instalacién con mds de 12.000 m?
y con licencia de riesgo alto, disefiada para operar
con elevados niveles de seguridad y a plena capa-
cidad. Este centro nos permite ofrecer operativas
de mayor valor afiadido y externalizacién logisti-
ca integral. Ademds, la incorporacién de certifi-
caciones como IFS ampliard nuestras capacidades
en logistica alimentaria, reforzando los estdndares
de seguridad y calidad, y aportando confianza,
estabilidad y continuidad en las relaciones a lar-
go plazo con nuestros clientes.
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“Aunque operamos

en Espana, Portugal

y distintos mercados
europeos, apostamos por
serregionales en cada
territorio, con equipos que

conocen de primera mano la
realidad de sus clientes, su
entornoy su cultura”
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Lideras la tercera generaciéon de una empresa fa-
miliar con un arraigo fuerte en Asturias. ;Cémo
se gestiona el equilibrio entre preservar la cultura
heredada y, al mismo tiempo, impulsar una trans-
formacién organizativa acorde al crecimiento, la
digitalizacién y la escala europea a la que aspirdis?
Para nosotros es clave mantener vivo el espiritu em-
prendedor e innovador que impulsé a la primera ge-
neracién, fomentando el intraemprendimiento y com-
binando la energfa de las nuevas generaciones con la
experiencia y el conocimiento acumulado de las ante-
riores. Este equilibrio se sostiene a través de un lideraz-
go con propdsito, una hoja de ruta clara y compartida
y una comunicacién constante, elementos fundamen-
tales para acompanar el crecimiento, la digitalizacién y
la escala europea de la compafifa.

La disponibilidad de talento especializado en logisti-
cay transporte se ha convertido en uno de los cuellos
de botella del sector. ;Qué politicas de desarrollo,
captacién y profesionalizacién del equipo estdis im-
pulsando en CARCABA para sostener vuestro creci-
miento y mantener un estindar operativo robusto?

La disponibilidad de talento, y especialmente de transpor-
tistas, es uno de los grandes retos estructurales del sector.
En nuestro caso, trabajamos de forma constante la fideliza-
cién y el desarrollo de las personas, fomentando un fuerte
sentimiento de pertenencia. La antigiiedad media de nues-
tro equipo es uno de nuestros mayores orgullos y refleja
estabilidad, compromiso y transferencia de conocimiento.
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Apostamos por la formacién y la promocién interna, pero
somos conscientes de que el principal desafio estd en la
captacién de nuevo talento, clave para sostener el creci-
miento y anticipar los relevos generacionales.

En un momento en el que sostenibilidad, eficiencia
energética e innovacién tecnolégica estin redefi-
niendo el transporte y la logistica a nivel europeo,
scudles son las palancas estratégicas en las que estdis
invirtiendo para anticipar las exigencias futuras del
sector y reforzar el posicionamiento de CARCABA
en la préxima década?

La sostenibilidad y la innovacién tecnoldgica son para
nosotros palancas transversales, no 4reas aisladas. En
este ambito, hemos iniciado recientemente un proyec-
to para medir y registrar nuestra huella de carbono,
utilizando los datos como base para una mejor toma
de decisiones y una mayor transparencia.

Invertimos en eficiencia energética tanto en transpor-
te como en almacenes, optimizando rutas, procesos y
trazabilidad. La digitalizacién no es un reto de un 4rea
concreta, sino una forma de trabajar compartida por
toda la organizacién. m
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Gobierno Financiero: Ano Cero

Reprogramar la estrategia [y la funcién] para crecer

con inteligencia en la incertidumbre

urante afnos, la funcién financiera se apo-
y6 en una promesa implicita: si los datos
eran sélidos y las previsiones rigurosas, el
futuro podia anticiparse con un margen
razonable de certidumbre. Hoy, esa promesa ha
dejado de existir. El entorno econémico global se
ha vuelto estructuralmente volatil, atravesado por
tensiones geopoliticas persistentes, disrupciones
tecnolégicas aceleradas y una presiéon regulatoria
creciente. En este nuevo escenario, el liderazgo fi-
nanciero entra en lo que muchos ya definen como

su Afo Cero.

No se trata de una crisis puntual ni de un ciclo eco-
némico adverso. Tal y como advierte el McKinsey
Global Institute, las organizaciones operan ya en
una “era de policrisis”, en la que shocks econdmicos,
tecnoldgicos y geopoliticos no se suceden de forma
ordenada, sino que se superponen. El ‘Global CFO
Survey’ de Deloitte refuerza esta idea: mds del 70%
de los CFOs europeos considera que la incertidum-
bre actual no es coyuntural, sino un rasgo perma-
nente del nuevo contexto. En este marco, el Go-
bierno Financiero deja de ser una funcién centrada
exclusivamente en el control para convertirse en un
sistema avanzado de toma de decisiones, capaz de
asignar capital con criterio estratégico, gestionar
riesgos complejos y sostener el crecimiento sin sa-
crificar resiliencia.

Entorno financiero y geopolitico:

la incertidumbre entra en

la agenda financiera

Porque si, por ejemplo, la geopolitica ha pasado de ser
una variable externa a convertirse en un factor central
de la planificacién financiera. Conflictos prolongados,
fragmentacién de mercados, reconfiguracién de las ca-
denas de suministro, tensiones energéticas y nuevas ba-
rreras comerciales estdn obligando a los CFOs a incor-
porar escenarios que, hasta hace poco, quedaban fuera
del andlisis financiero tradicional. “La estabilidad ya
no se hereda: se construye con inteligencia adaptativa”,
sefiala Laura Gonzdlez-Molero, Presidenta de APD y
de DKYV, sintetizando un cambio profundo de men-
talidad. El CFO ya no puede limitarse a proteger la
cuenta de resultados; debe interpretar la complejidad
del entorno y traducirla en decisiones que orienten a
toda la organizacién.

Desde el punto de vista financiero, el contexto presenta
también matices relevantes. El sistema bancario espafiol
llega a este momento en una posicién mds sélida de lo
que suele percibirse. José Sevilla, Presidente de Unicaja
Banco, subraya que la banca ha completado un profun-
do proceso de desapalancamiento y modernizacién, si-
tudndose en “la mejor posicién de solvencia y liquidez
de los tltimos quince afios”. Los tipos de interés actuales
-en torno al 2%-2,5%- representan, en su opinién, un
nivel neutro y saludable para la inversién.

>
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6 Congreso APD de CFOs: un punto de
inflexion para el liderazgo financiero

El 6 Congreso APD de CFOs, celebrado el pasado 13 de
noviembre en Sevilla bajo el lema ‘Afio Cero: como
liderar en un entorno en el que cambia (casi) todo’,
reunio a directores financieros de toda Espana en un
momento clave para la evolucion de la funcion financie-
ra. El encuentro se consolidd como un espacio de refe-
rencia para analizar como la incertidumbre geopoli-
tica, la presion sobre los margenes y la aceleracion
tecnoldgica estan redefiniendo el papel del CFO.

A'lo largo del Congreso, se puso de manifiesto que el
liderazgo financiero atraviesa una transformacion
estructural: de una funcion centrada en el control y la
prevision hacia un rol estratégico, orientado a la toma
de decisiones, la asignacion eficiente del capital y la
gestion avanzada del riesgo. En este contexto, el res-
paldo de Unicaja como Patrocinador Oro, junto a Croft
Twist, FI Group, Seidor y Yooz como Patrocinadores
Plata, contribuyd a situar la tecnologia, la gestion del
riesgo y la modernizacion financiera como ejes cen-
trales del encuentro.
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Sin embargo, la percepcién de riesgo sigue condicio-
nando las decisiones empresariales. El ‘World Economic
Outlook’ del FMI confirma que incluso en escenarios
de mayor estabilidad monetaria, la inversién se resiente
cuando la incertidumbre regulatoria y geopolitica domi-
na el horizonte. “El problema ya no es solo el coste del
capital, sino la dificultad para proyectar escenarios fia-
bles”, apunta Manuel Balmaseda, Profesor de CUNEF,
destacando cémo la cautela se instala incluso en com-
pafifas con balances saneados. En paralelo, Yago Rodri-
guez, Director de The Political Room, advierte de que
otro tipo de factores externos como la idiosincrasia re-
ciente de nuevas geografias econémicas obliga también
a revisar estrategias de expansién, comercio y gestion del
riesgo pais con una mirada mucho mds sofisticada.

Por si esto fuera poco, en este entorno de alta incerti-
dumbre, el acceso a la financiacién se ha vuelto mds
exigente. No tanto por la falta de capital disponible,
sino por la necesidad de articular estructuras financieras
mds complejas, flexibles y alineadas con la estrategia. El
‘European Corporate Finance Report’ de PwC sefiala que

Taly como advierte el McKinsey
Global Institute, las organizaciones
operanyaenuna “era de policrisis”,
en la que shocks econémicos,
tecnoldgicos y geopoliticos no se
suceden de forma ordenada, sino que
se superponen

las empresas ya no compiten solo por financiacion, sino
por financiacién adecuada a su modelo de negocio y a
su hoja de ruta de crecimiento. El CFO asume aqui un
papel cada vez mds relevante como arquitecto del mix
financiero. Banca tradicional, financiacién alternativa,
capital privado, fondos publicos e instrumentos hibri-
dos deben combinarse con precisién, evitando depen-
dencias excesivas y preservando la capacidad de manio-
bra. Es por ello por lo que “la escasez de capital estable
estd obligando a replantear las estrategias de financia-
cién”, advierte Gerard Brinquis, Director General de
FI Group, sobre todo en un ecosistema marcado por
mayores exigencias regulatorias y por el peso creciente
de los criterios ESG en la asignacion de recursos.

Desde la empresa, la presion es doble: crecer y hacerlo con
disciplina. Julian Edwards, CFO de Cosentino, subraya
la importancia de diferenciar entre la inversién necesaria
para mantener el negocio y aquella orientada a impul-
sarlo, una distincién critica cuando los recursos no son
ilimitados. En la misma linea, Lola Solana, Presidenta
del IEAF, defiende que el CFO debe garantizar que cada
proyecto genere retorno por encima del coste de capital,
actuando como guardidn del valor econémico.

>
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2026: cuando Finanzas pasa de
prever el futuro a decidir el rumbo

« De la planificacion anual a los escenarios dinamicos
La funcion financiera abandona los modelos estaticos
y avanza hacia una planificacion continua, basada en
escenarios miltiples y gobernanzas méas agiles para
responder con rapidez a la incertidumbre.

« EI CFO consolida su papel estratégico

Finanzas deja de ser un area de soporte para convertir-
se en un actor central en la definicion de la estrategia
corporativa y en la asignacion inteligente del capital.

« La gestion de costes evoluciona hacia la creacion
de valor

El control del gasto se apoya cada vez mas en automa-
tizacion y analitica en tiempo real, con el objetivo de
liberar recursos y sostener el crecimiento.

« La IA se integra en Finanzas, pero ain con retos
de madurez

La Inteligencia Artificial ya esta presente en los depar-
tamentos financieros, aunque muchas organizaciones
siguen en fases iniciales y con dificultades para medir
su impacto real.

« Datos y tecnologia redefinen el Gobierno Financiero
El futuro de la funcion financiera pasa por operar con
mayor anticipacion, precision y criterio estratégico,
apoyandose en datos fiables y capacidades tecnolo-
gicas avanzadas.

Fuente: Finance Trends 2026, Deloitte.
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Sin embargo, mds alld de la propia financiacién, la gran
decision estratégica sigue siendo cé6mo y dénde crecer.
El ‘BCG Corporate Strategy Report’ concluye que las
compafifas mds resilientes no son necesariamente las
que mds crecen, sino aquellas que eligen con mayor
precisién sus palancas de crecimiento. En este punto,
el contexto geopolitico vuelve a ser determinante.
“Muchas compafifas se ven obligadas a revisar su mix de
clientes, replantear su presencia internacional o acelerar
decisiones de inversién”, explica Ignacio Marqués, Socio

de Arcano (Debt Advisory & Capital Solutions). La

clave, afiade, estd en alinear la estrategia de crecimiento
con una estructura financiera suficientemente flexible
para ejecutar el plan sin comprometer la estabilidad.

Tecnologia: el copiloto del CFO para decidir
mejor, mas rapido y con mas criterio

Pero si hay un elemento que atraviesa toda la transfor-
macién del Gobierno Financiero, ese es la tecnologfa.
No como una capa operativa, sino como un copilom
estratégico que redefine la forma en que el CFO anali-
za, decide y gobierna la organizacién.

Financiacion de la pyme: mas acceso, pero con exigencias estructurales

« Necesidades de financiacion estructuralmente elevadas
Casi la mitad de las pymes (47,7%) ha requerido financia-
cion, lo que equivale a mas de 1,6 millones de empresas.
Aungue la intensidad de la demanda se ha moderado
frente a periodos anteriores, sigue reflejando una depen-
dencia significativa del capital externo para sostener la
actividad y el crecimiento.

« Predominio de la financiacion bancaria tradicional
Las lineas de crédito (213%) y los préstamos bancarios
(18,4%) contintian siendo los instrumentos mas utilizados,
por delante de las lineas ICO (155%). el crédito comer-
cial (14,9%) y el leasing (10,4%). Este patron apunta a un
retorno progresivo a esquemas financieros mas conven-
cionales y a una menor dependencia de instrumentos
extraordinarios.

« Circulante e inversion, ejes del uso del capital
La financiacion se destina principalmente a cubrir ne-
cesidades de circulante (64,6%), aunque esta finalidad
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pierde peso, mientras que la inversion (53,4%),
especialmente en equipo productivo, gana protagonis-
mo, senalando una orientacion gradual hacia la mejora
de la capacidad operativa.

« Mejora en el acceso al crédito, con fricciones persistentes
El 38,3% de las pymes accede con facilidad a financiacion
externa y, entre quienes solicitan financiacion bancaria, el
90% logra obtenerla. Sin embargo, el coste de la financia-
cion (38,1%) y la exigencia de garantias (23,4%) contindan
siendo los principales factores limitantes.

« Avales y SGR, piezas clave del ecosistema financiero
Aumenta la necesidad de avales, especialmente de ca-
racter técnico, y se refuerza el papel de las Sociedades
de Garantia como facilitadoras del acceso al crédito, la
ampliacion de importes financiados y el acompanamiento
financiero a las pymes.

Fuente: XIV Informe sobre Financiacién de la pyme en Esparia, CESGAR.

El ‘Gartner CFO Technology Survey es claro al respec-
to: més del 80% de los CFOs considera que la ana-
litica avanzada y la TA serdn criticas para la funcién
financiera en los préximos tres afios. Y no se trata
unicamente de automatizar procesos, sino de elevar la
calidad de la decision. La IA aplicada a finanzas per-
mite hoy mejorar la prevision de escenarios, anticipar
desviaciones, detectar riesgos emergentes y simular
impactos financieros en tiempo real. Funciones como
el cierre financiero, la planificacién, el forecasting o el
reporting dejan de ser procesos intensivos en tiempo
para convertirse en flujos continuos de informacién.

Pero el verdadero salto no estd solo en la automatiza-
cién, sino en la democratizacién del dato. Integrar sis-
temas, romper silos y facilitar el acceso a informacién
fiable en tiempo real permite que la funcién financiera
deje de ser reactiva para convertirse en predictiva. En
este contexto, el CFO acttia como custodio del dato y
garante de su calidad, coherencia y trazabilidad.

La tecnologfa también redefine la relacién entre riesgo
y control. La ciberseguridad se consolida como una
dimensidn critica del Gobierno Financiero. En un en-
torno donde los activos digitales son estratégicos, pro-
tegerlos es una decisién financiera de primer orden.
Mar Lépez, CEO de Sofistic (Grupo Cuatroochenta),
recuerda que invertir en seguridad digital no es un
coste, sino una palanca de continuidad operativa y de
preservacion del valor empresarial. Ademds, la integra-
cién tecnoldgica permite al CFO responder con mayor
agilidad a exigencias regulatorias crecientes, desde re-
porting ESG hasta trazabilidad financiera, reduciendo
fricciones y mejorando la transparencia frente a inver-
sores, entidades financieras y reguladores.

Ao Cero: del control financiero

a la arquitectura de decisiones

El Gobierno Financiero entra asf en su Afio Cero. Un
punto de inflexién en el que el CFO deja de ser tnica-
mente gestor del pasado para convertirse en arquitecto del
futuro: intérprete del entorno geopolitico, disefiador de
estructuras financieras resilientes y usuario avanzado de
la tecnologfa como palanca de inteligencia empresarial.

En un mundo donde la certidumbre ha dejado de ser
la norma, la ventaja competitiva ya no reside en prever
con exactitud, sino en decidir mejor, mds rdpido y con
mayor informacién. Ese es, hoy, el verdadero niicleo
del liderazgo financiero. m
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2026: la economia se redefine,
los mercados buscan
un nuevo equilibrio

a economia global llega a 2026 inmersa en

un proceso acelerado de transformacién.

La persistencia de la inflacién, el auge de la

IA, los cambios en la politica monetaria y
la fragmentacién geopolitica estdn alterando los ci-
mientos sobre los que empresas e inversores han to-
mado decisiones en la tltima década. A ello se suma
un entorno de tipos de interés aiin elevados, una
mayor concentracién bursdtil y la reconfiguracién
de Asia y los mercados emergentes. Las compafias
afrontan asi un afio decisivo para anticipar riesgos,
revisar estrategias y adoptar una visién mds amplia
en la gestién financiera.

Un mundo mds tenso y con nuevas reglas financieras.
Asi se percibe a partir de las conclusiones del informe
Perspectivas 2026: La era del alfa’ elaborado -como cada
afo- por Fidelity International, el cual advierte que la
macroeconomfa entra en una etapa marcada por opor-
tunidades, pero también por desequilibrios profundos.
Su Presidente, Keith Metters, lo sintetiza asi: “Los in-
versores tendrdn que considerar cémo dar sentido a
los cambios estructurales que se estdn produciendo en
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las economias, los sectores y las regiones”. Entre esos
cambios destacan la fragmentacién internacional y el
debilitamiento intencionado del délar estadounidense,
que Fidelity interpreta como un giro estratégico para
atraer capital hacia activos productivos nacionales.
sLa conclusién? Las correlaciones histéricas dejan de
funcionar como guia. El riesgo de divisa aumenta, la
volatilidad se intensifica y la diversificacién vuelve a ser
una necesidad estratégica.

iAccede ya a las opiniones

de Pilar Garcia-Germdn,

Silvia Merino y Alvaro Bércena,
de Fidelity International!

VER AHORA
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Joan Roca, Presidente Ejecutivo y Socio de
RocaJunyent, durante la bienvenida del encuentro.

Donatella Principe, Director - Market and Distribution Strategy de Fidelity International,
junto a Oscar Esteban, Responsable de Negocio para Iberia de Fidelity International,
durante el Desayuno Privado 'Perspectivas Econémicas y de Inversion para 2026,
celebrado el 14 de enero en Barcelona.

Lejos de desaparecer, la inflacién sigue siendo un
factor clave. Marion Le Morhedec, CIO del 4rea de
Renta Fija, advierte: “La inflacién estadounidense serd
probablemente mds alta de lo que espera el mercado
en 2026”. Este escenario complica la relajacién mo-
netaria, afecta al coste del capital y presiona mdrgenes
empresariales. Ademds, la estrechez de los diferen-
ciales crediticios exige prudencia: “Los diferenciales
investment grade son extremadamente estrechos”, re-
cuerda Le Morhedec, lo que obliga a analizar con de-
talle la calidad crediticia de los emisores. Para las com-
paiiias, implica ajustar previsiones de tesoreria, revisar
planes de inversién y contemplar escenarios con tipos
mds altos durante mds tiempo.

Pero si hay una megatendencia que dominar4 los mer-
cados en 2026, esa serd la [A. Para Niamh Brodie-Ma-
chura, CIO del drea de Renta Variable, “la IA serd la
temdtica que marque los mercados en 20267, impul-
sando beneficios y transformando industrias.

>

Renta fija: menos ruido, mas valor

Pese a las tensiones inflacionarias, 2026 podria volver
a ser un ao atractivo para la renta fija. Los rendi-
mientos siguen siendo elevados y ofrecen una oportu-
nidad para aportar estabilidad a las carteras corpora-
tivas. James Durance, Gestor de Deuda Corporativa,
lo explica asi: “Sigo comodo con las perspectivas de la
deuda corporativa con enfoque de rentabilidad total”,
siempre que exista un analisis riguroso.

Y las oportunidades parecen concentrarse en:
« Segmentos crossover con valoraciones razonables.
« Tramos subordinados de emisores sdlidos.
« Deuda Corporativa europea mas atractiva que la
estadounidense.
« Bonos de mercados emergentes con elevados
tipos reales.
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Asia: la region que se consolida
como motor del nuevo ciclo

Asia emerge como la gran protagonista del informe,
impulsada por tres megatendencias estructurales:

« Liderazgo tecnoldgico y ecosistemas de IA pro-
pios. China, Corea del Sur y Taiwan estan acele-
rando su inversion en IA, chips de memoria y au-
tomatizacion industrial. La region ha construido un
ecosistema menos dependiente de Occidente, fruto
de las tensiones tecnoldgicas y comerciales. Esto
no solo refuerza su autonomia, sina que acelera su
capacidad de exportar innovacion.

Reformas estructurales y mejor gobierno corpo-
rativo. Japdn continta transformando la eficiencia
del capital, mientras que Corea del Sur impulsa su
programa “Value Up”. En este sentido, Min Zeng su-
braya: “Los beneficios de las empresas japonesas
deberian mejorar bajo el efecto de una inflacion
moderada y una normalizacion monetaria gradual”.

« Politica monetaria y fiscal favorable. Con inflacio-
nes mas moderadas que Occidente y bancos centra-
les con margen de actuacion, Asia avanza hacia una
etapa de mayor estabilidad. Belinda Liao anticipa que
“los bonos de Singapur, Japon y Malasia brillaran en
2026" gracias a fundamentos sdlidos, disciplina fis-
cal y demanda creciente de inversares locales.
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Ahora bien, los expertos de Fidelity International tam-
bién identifican una serie de cuestiones relevantes:

* Una inversién cuyo retorno atin es desigual. Los
hyperscalers han multiplicado sus presupuestos de
IA, pero no todas las compafias monetizardn esas
inversiones al mismo ritmo. El experto Jonathan
Tseng recuerda que empresas gigantes, incluso con
flujos de caja robustos, cotizan a mdltiplos exigentes:
“La pregunta correcta no es si la IA estd en una bur-
buja, sino si lo estdn los hyperscalers actuales”.

Impacto en productividad y empleo. Casi la mitad
de los analistas de Fidelity espera un impacto posi-
tivo en beneficios. Como sefiala Lizheng Zhu, ana-
lista del sector sanitario en China, “las empresas que
cubro han elevado sus ingresos entre un 15% y un
20% sin aumentar el nimero de empleados”.

Fl riesgo de sobrecapacidad. La inversion en cen-
tros de datos, chips y red eléctrica podria generar
excedentes. Uno de los analistas advierte: “Si los
compromisos de inversién se materializan, no veo
ninglin escenario realista en el que puedan alcanzar
el punto de equilibrio”.

La conclusién para empresas y CFOs: la IA exige am-
bicién, pero también prudencia. No todas las apuestas
generardn valor inmediato.

Mercados emergentes: viento a favor
Por su parte, el informe mantiene una conviccién clara
en lo que respecta a los activos emergentes. El gestor

Mike Riddell destaca que “hay razones de peso para
apostar por las economias emergentes, donde los tipos
siguen siendo elevados y existe un mayor margen para
la apreciacién de las divisas™.

La depreciacién del ddlar, las politicas monetarias
mis flexibles y los diferenciales reales hacen atractiva
la deuda en moneda local. Becky Qin afnade que “la
renta variable de paises como Corea del Sur y Sudé-
frica estd volviendo a subir al calor de la mejora de los
fundamentales”. Para las empresas con presencia inter-
nacional, esto implica revisar coberturas, estrategias de
precios y exposiciones operativas.

Un aio que exige vision ampliada

Las perspectivas para 2026 dibujan un mundo en tran-
sicién, donde los mercados se reequilibran y la tecno-
logfa acelera cambios que afectan tanto a la inversién
como a la operativa empresarial. Para los CFOs, este
informe se convierte en una herramienta estratégica.
La inflacién persistente obliga a revisar supuestos fi-
nancieros; la fragmentacién geopolitica demanda re-
forzar la gestién del riesgo de divisa y de cadena de
suministro; la TA exige inversiones mds selectivas y ri-
gurosas; y la reconfiguracién de Asia y los emergentes
abre oportunidades donde antes habfa cautela.

En palabras del propio informe, “son tiempos comple-
jos, pero también traen consigo oportunidades extraor-
dinarias”. La clave para las empresas serd interpretar estas
sefales no solo como tendencias de mercado, sino como
vectores que condicionardn competitividad, financiacién,
productividad y resiliencia en el afio que comienza. B
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Las correlaciones historicas
dejan de funcionar como
quia. El riesgo de divisa
aumenta, la volatilidad
seintensificayla
diversificacion vuelve a ser
una necesidad estratégica

Perspectivas para 2026

La era del alfa

ijAccede ya al Informe completo
Perspectivas 2026: La era del alfa’
elaborado por Fidelity International!
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“Un cambio de
gobierno, como el caso
reciente de Burkina
Faso, puede modificar
radicalmente nuestra
percepcion del riesgo,
por lo que es muy
importante flexibilizar
los modelos”

ENTREVISTA

Maria Marin Albi
Regional CFO Africa, Spain & Portugal
de Gategroup - Servair

a figura del CFO vive un momento de transformacién profunda, especialmente en un
entorno global donde la volatilidad, la incertidumbre y la presién competitiva ya no
son excepciones, sino la norma. En este escenario, liderar las finanzas de varias regiones
con realidades econémicas, politicas y sociales tan distintas exige una combinacién
poco comiin de rigor técnico, flexibilidad estratégica y una capacidad extraordinaria de adap-
tacién. De todo ello sabe bien Maria Marin Albi (Gategroup — Servair), quien ha tenido que
ampliar su mirada mds all4 de los modelos financieros clésicos para gestionar entornos donde,

como ella misma sefiala, “el Excel no funciona igual”.

En tu caso, Maria, pasaste de operar en Espafia -un
mercado relativamente estable- a liderar también
regiones donde, como tu misma sefialaste en el 6
Congreso APD de CFOs, “el Excel no funciona
igual”. ;Qué transformacién mental y profesional
has tenido que acometer como CFO para gestionar
entornos donde la informacién financiera y econé-
mica es limitada o incluso distorsionada?

Anadir Africa a mi 4mbito de responsabilidad fue para
mi un reto mayor, que supuso un cambio de paradigma
y me oblig a replantearme mi forma de comunicar y de
analizar la informacién. Tuve que romper algunos pre-
juicios, entender que las capacidades locales responden
a realidades diferentes, y que el andlisis financiero debfa
ser més flexible y adaptado a cada circunstancia.
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Africa es un continente de gran complejidad, con pai-
ses muy diversos. Nosotros estamos presentes en quince
paises, tanto francéfonos como angléfonos. Al principio
dediqué mucho tiempo a entender el contexto politico
de cada uno de ellos, su historia y sistema de gobierno.

Todos estos datos son fundamentales para poder in-
terpretar los riesgos, y gestionar los equipos, sabien-
do que sus retos diarios son muy diferentes a los de
un europeo. Hay que tener en cuenta ademds que la
capacidad de gestién, debido a la distancia y las po-
sibilidades de acceso, no es la misma, por lo que es
necesario encontrar un buen equilibrio entre permitir
un cierto nivel de autonomia y poder llevar a cabo un
buen seguimiento.

Respecto a los indicadores macroeconémicos, estos
son un verdadero reto, pues suelen ser poco fiables.
Por ejemplo, la deuda publica de Senegal se ha refor-
mulado desde un 70% a mds de 120% en el Gltimo
afio, después del reciente cambio de gobierno.

En un entorno global marcado por tensiones geopoli-
ticas, inflacién persistente y una competencia crecien-
te por el capital, ;c6mo deben redefinir las empresas
su relacién con el riesgo para proteger la rentabilidad
sin comprometer su capacidad de inversién?
Normalmente, a mayor riesgo se exige mayor rentabili-
dad, por eso los modelos financieros cldsicos de cdlculo
de valor actual neto son muy ttiles. Estos modelos deben
descontarse con pardmetros que representen el riesgo del
pais, del sector y del propio negocio. Un pais con moneda
de tipo de cambio fijo al euro, como aquellos que utilizan
el franco CFA, por ejemplo, Togo, se descontard con un
WACC inferior a un pais cuya moneda puede fluctuar un
20% en un mes, como seria el caso de Ghana.

Es importante considerar, asimismo, la estrategia de cre-
cimiento que se esté fomentando en el pais. Aquellos que
estdn apostando por llevar a cabo la transformacién del
producto localmente, en lugar de exportar en bruto, es-
tdn mostrando signos de mayor crecimiento y estabilidad,
como por ejemplo Benin, con la industrial del algodén.

Ante un escenario global donde las cadenas de su-
ministro son mds frdgiles y los costes logisticos mds
voldtiles, ;qué papel juegan hoy la diversificacién
de proveedores, la produccién local o los modelos
“make or buy” en la construccién de una estrategia
financiera resiliente?
En el caso de Africa, los costes logisticos son, en pro-
medio, un 50% mds elevados que en el resto del mun-
do. Por otro lado, en el sector de la alimentacidn, se
importa en torno al 30%. Lo cual, dicho sea de paso,
es una gran contradiccién, como muchas de las que
observo en este continente tan fascinante, dado que el
65% del terreno cultivable del planeta estd en Africa,
pero no se explota de la manera adecuada. Al ser esta la
situacién, para nosotros es fundamental tener un socio
>
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La volatilidad se ha convertido en un elemen-
to estructural y los modelos financieros cldsi-
cos podriamos decir que incluso han perdido
precisién, ;cémo ha evolucionado en los ulti-
mos 3-5 afios su proceso de toma de decisio-
nes? ;Qué variables o indicadores considera
hoy m4s determinantes para evaluar riesgos y
priorizar inversiones?

Los modelos deben presentarse con escenarios
alternativos que permitan observar el resultado
de la posible volatilidad. Un cambio de gobier-
no, como el caso reciente de Burkina Faso, pue-
de modificar radicalmente nuestra percepcién
del riesgo, por lo que es muy importante fle-
xibilizar los modelos para tener en cuenta los
cambios geopoliticos.

Respecto al proceso de toma de decisiones, pro-
curo siempre poner de relieve las especificidades
de cada pais, para evitar que una experiencia
negativa previa en el continente pueda condi-
cionar una decisién de inversién. Otro elemen-
to importante a tener en cuenta es el nivel de
influencia de los socios locales, y su capacidad
para apoyar nuestra gestion.
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Lola Solana
Presidente

Maria Marin en su intervencion durante el 6 Congreso APD de CF0s

“En modelos Make or Buy,
tenemos experiencias
que estan resultando
muy interesantes, como
la construccion de una
panaderia en Nairobi, o
la produccién local de
pasta. También estamos
explorando proyectos de
implementacion de paneles
solares”

REVISTA APD
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logistico fiable. Asimismo, trabajamos con producto-
res locales para intentar certificar nuevos proveedores
como alternativa a la importacién, siempre teniendo
en cuenta la restriccién que representa el hecho de que
nuestra exigencia de calidad sea muy elevada.

En cuanto a modelos Make or Buy, tenemos experien-
cias que estdn resultando muy interesantes, como la
construccién de una panaderfa en Nairobi, o la pro-
duccién local de pasta. También estamos explorando
proyectos de implementacién de paneles solares.

Julian Edwards Maria Marin Albi
Vicepresidente y CFO Regional CFO Africa,
ENTIN Spain & Portugal

6 CONGRESO A

= ANO

Mantener liquidez y, al mismo tiempo, sostener el
crecimiento es uno de los dilemas centrales para
cualquier CFO. Desde tu experiencia, ;qué meca-
nismos permiten equilibrar solvencia, caja e inver-
sién cuando el coste del capital aumenta y el hori-
zonte es incierto?

Hay que llevar a cabo un andlisis constante y exhaustivo
de los flujos de caja, para evitar excesos de liquidez en
entornos de riesgo. Los equipos locales suelen estar muy
focalizadas en la cuenta de resultados, pero no tanto en
el balance. Yo recomiendo seguir constantemente pa-
rdmetros bdsicos como periodo medio de cobro, pago
e inventario, mds la posicién de deuda de los clientes.
Respecto a este tltimo punto, un retraso en el pago no
supone solo una posible tensién de tesorerfa, sino que
ademds incrementa el riesgo de impago de manera ex-
ponencial. Estos datos son mds féciles de entender que
un balance completo, y son una buena herramienta para
que los directores que no pertenezcan al 4rea financiera
se impliquen en gestionar la liquidez. m
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El rol del CFO [hoy]

en la empresa

Cristina Fernandez
CFO 3AW Europe

ivimos en una nueva era de transformacién:
la economia se mueve entre incertidumbre
estructural, disrupcién tecnolégica y nuevas
exigencias de gobierno y sostenibilidad. En
este escenario, la funcién financiera se ha convertido en
una de las palancas mds efectivas para liderar la empresa.

El CFO tradicional se definia por dos grandes misio-
nes: proteger las inversiones y minimizar los riesgos
asegurando el cumplimiento normativo; y hacer que la
planificacién, la tesoreria y los impuestos funcionaran
en tiempo y forma. Hoy, ese punto de partida sigue
siendo necesario, pero ya no es suficiente.

El CFO moderno sigue garantizando control, cumpli-
miento y prudencia, pero ademds asume dos roles adi-
cionales. Como estratega, moldea la estrategia junto al
CEO, alineando recursos financieros con los objetivos
de negocio y poniendo foco en la sostenibilidad del
crecimiento. Como catalizador, impulsa una menta-
lidad financiera en toda la organizacién, ayudando a
que ventas, marketing, operaciones o personas tomen
decisiones con la rentabilidad y el riesgo en mente.

Esta evolucidn se nota, sobre todo, en la interrelacién
con el CEO. El CFO ha pasado de explicar el pasado
a condicionar el futuro de la compaiia e influir en el
disefio del camino. Ya no hablamos de un CFO que
presenta informes, sino de un socio estratégico que se
sienta a su lado para definir hacia dénde va la compa-
ffa y a qué velocidad puede llegar. De apoyo técnico a
copiloto estratégico. El lenguaje ha cambiado: menos
“no se puede” y mds “;c6mo lo hacemos viable, soste-
nible y rentable?”. Eso implica un liderazgo diferente:
mds transversal, mds cerca del negocio y mucho mis
conectado con los datos y la tecnologfa.

En esa interrelacién CFO-CEOQ, el liderazgo se apoya

en tres ejes clave:

* Visién de negocio. Convertir cifras en conversaciéon
estratégica.

* Datos con relato. Traducir la complejidad financie-
ra en historias claras y accionables.

* Liderazgo silencioso. Escuchar, anticipar, disefar
escenarios y mantener la calma.

En definitiva, el rol del CFO [HOY] combina datos,
criterio y visién de negocio para convertirse en socio de
crecimiento del CEO. El CFO [HOY] no estd para fre-
nar la ambicién del CEO, sino para darle forma. Cuan-
do esa relacién se construye sobre confianza, transparen-
cia, coherencia y una lectura compartida de la realidad,
finanzas deja de ser solo un drea de soporte para con-
vertirse en uno de los ¢jes del liderazgo de la compaiifa.
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ENTREVISTA
José Sevilla

Presidente de Unicaja

"El sector bancario espanol esta
en unas condiciones optimas para
acompanar la demanda de crédito

del sector empresaria

I Presidente de Unicaja, José Sevilla, analiza
en la presente entrevista el momento de ma-
yor fortaleza del sistema financiero espafiol en
los dltimos 15 afos. Con una banca mas sol-
vente, rentable y digitalizada, reflexiona sobre los
retos que marcardn el crecimiento del crédito, el pa-
pel del sector privado en la inversién y la transfor-
macién tecnoldgica que redefinir la relacién entre
entidades y clientes en los préximos afios.

El sistema financiero espafiol ha demostrado una
notable resiliencia en los dltimos afios. ;Con qué
fortalezas estructurales cuentan hoy nuestras enti-
dades, y -al mismo tiempo- qué posibles riesgos o

42 REVISTA APD

I"

vulnerabilidades considera que se han de vigilar en
el corto y medio plazo?

El sistema financiero espanol se encuentra en su mejor
momento de los tltimos 15 afios. Hoy genera una renta-
bilidad por encima de su coste de capital con niveles muy
elevados de solvencia y liquidez. Esta situacién obedece, en
gran medida, al proceso de reconversién que ha llevado a
cabo en este periodo de tiempo que ha supuesto una im-
portante concentracion del niimero de entidades, asf como
una reduccién muy significativa de la capacidad instalada.

En consecuencia, el sector financiero espafiol estd en
una situacién éptima para apoyar el crecimiento de
la economia de nuestro pais con una gran capacidad

para financiar los nuevos proyectos de inversién de las
empresas, asi como para apoyar a las familias en sus
necesidades de financiacién.

Los principales riesgos que tienen que gestionar los
bancos son los derivados del ciclo econémico. En este
sentido, la situacién de la economia espafiola sigue sien-
do positiva, con un crecimiento superior a los paises del
entorno europeo y un buen ritmo de crecimiento del
empleo. Por otra parte, el sector es también sensible a
la evolucién de los tipos de interés, en la actualidad en
niveles contenidos del 2%, y que el mercado espera que
se sitlien en un rango similar en los préximos afios.

En este contexto de transformacién y adaptacién,
marcado también por los recientes ajustes en politica
fiscal y monetaria y las nuevas exigencias regulato-
rias, jcudles crees que son las claves para que el sec-
tor financiero pueda seguir aportando estabilidad y
acompafiamiento al crecimiento de la economia real?
En el contexto anteriormente descrito, esto es, una
economia espafiola con crecimientos positivos y un
nivel de tipos en Europa razonablemente estable, los
bancos deben seguir aportando crecimiento y estabili-
dad a la economifa real.

Quizés la principal duda venga de cémo pueda evolu-
cionar la demanda de crédito. El sector privado espanol,
empresas y familias, han tenido un significativo proceso
de desapalancamiento durante los tltimos 15 afios que
hasta 2020 se puede explicar como una depuracién de
los excesivos niveles de endeudamiento alcanzados en
2010, muy por encima de la media europea en términos
de crédito sobre PIB. Pero una vez que en 2020 el sector
privado se situd en niveles similares o incluso inferiores
a la media europea, el conjunto de empresas y familias
ha continuado reduciendo su nivel de endeudamiento
durante los cinco dltimos afios situdndose ya muy por
debajo de la media de Europa.

Gobierno Financiero: Ano Cero

En 2025 hemos asistido a una cierta recuperacién
del saldo crediticio, con crecimientos en el rango del
2,5%-3,0% pero todavia por debajo del aumento del
PIB nominal situado en niveles superiores al 5,5%.

De hecho, desde la pandemia y seglin estimaciones
de FUNCAS, la inversién del sector privado se ha
reducido un 5% mientras que la del sector publico
ha aumentado un 43%. Creo que para los préximos
afos serd determinante que el sector privado tome el
relevo al sector publico en materia de inversion para el
impulso de nuestra economia.

Para conseguir este objetivo deberfamos asistir a un
proceso de impulso al crecimiento de nuestras empresas
y, desde el lado de las familias, deberfamos fomentar un
entorno en el que el mercado de la vivienda aumente
su oferta y permita el acceso a la propiedad a amplios
segmentos de la poblacién.

>
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Mirando hacia 2026, ;qué tendencias marca-
ran el futuro del sistema financiero y, en con-
secuencia, qué innovaciones -tecnoldgicas,
operativas o estratégicas- estd impulsando
Unicaja para afrontarlo con éxito?

La principal palanca de transformacién del
sector durante los pasados 15 afios ha sido la
digitalizacién que ha posibilitado el acceso
remoto a los servicios financieros de los clientes
al tiempo que ha reducido significativamente los
tiempos necesarios para llevar a cabo cualquier
gestién bancaria.

Para los préximos afos destacaria el efecto
transformador que tendrdn dos tecnologias
de reciente desarrollo. Por una parte, las
tecnologfas de registro descentralizado (DLT)
que impactardn sobre todo en el mundo de
los pagos. Dentro de este grupo incluirfa el
desarrollo de las szablecoins asi como el proyecto
que estd liderando el Banco Central Europeo
para el lanzamiento de un Euro Digital. Por
otra parte, la introduccién de la IA en el sector
tendrd efectos mds amplios, transformando los
procesos internos de las entidades y también
la forma de relacionarse de los clientes con los
bancos.

En Unicaja estamos trabajando en los dos
dmbitos. En fase experimental estamos
analizando las posibilidades que ofrecen
las tecnologfas DLT. En cuanto a la IA, ya
contamos con varios proyectos piloto en
desarrollo para agilizar y mejorar la calidad
de diversos procesos internos al tiempo que
estamos sentando las bases para su utilizacién de
cara a mejorar la relacién con nuestros clientes.
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“En 2025 hemos asistido a una
ciertarecuperacion del saldo
crediticio, con crecimientos

en el rango del 2,5%-3,0% pero
todavia por debajo del aumento
del PIB nominal situado en niveles
superiores al 5,5%"
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Sin duda, uno de los elementos m4s relevantes para
las empresas en el momento actual es el acceso a la
financiacién. Desde tu punto de vista, ;qué condi-
ciones deberian mantenerse para que esta tendencia
positiva continde? ;Qué papel estd desempefiando
Unicaja en este contexto?

Como comentaba anteriormente el sector bancario
espafiol estd en unas condiciones Sptimas para
acompafar la demanda de crédito del sector
empresarial, tanto de las empresas grandes como de las
pymes, y esta situacién deberia mantenerse durante los
préximos afos y, ademds, en unas condiciones de tipos
de interés favorables.

Pero como también senalaba, en la actualidad, el
principal desequilibrio viene de una escasa demanda
de crédito por parte de las empresas. Espero que, en
un entorno de mayor estabilidad y certidumbre, esta
tendencia se vaya revirtiendo y las empresas impulsen
el crecimiento y la expansién de sus negocios.

Para Unicaja el crecimiento en el segmento de
empresas y, muy especialmente en las pymes, es un
¢je fundamental del Plan Estratégico que hemos
desarrollado para 2025, 26 y 27. Nos estamos dotando
de capacidades: talento, tecnologfa y producto para
poder acompafiar a las pymes de nuestro pais en sus
proyectos de crecimiento.

WHITE PAPER
6 Congreso APD de CFOs

Descargate el WHITE PAPER con las conclusiones
de los expertos y lideres empresariales protagonistas
del 6 Congreso APD de CFOs
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Diversificar la financiacion como ventaja estratégica

El nuevo papel del CFO en el
impulso del crecimiento organico

Marcos Flores
CEO de Finalbion

n los ultimos afios, el rol del CFO ha expe-

rimentado una transformacién profunda.

De ser un perfil eminentemente reactivo,

centrado en la supervisién financiera y el
control presupuestario, ha pasado a ocupar una po-
sicion estratégica dentro del Comité de Direccién.
Hoy, el CFO es un arquitecto clave del crecimiento,
especialmente en contextos de expansién orgdnica,
donde la anticipacién y la capacidad de asegurar re-
cursos financieros suficientes se convierten en fac-
tores criticos para el éxito.

El crecimiento orgdnico exige algo mds que visién
comercial o capacidad operativa; requiere fuel fi-
nanciero. A medida que una compafifa incrementa
su volumen de actividad, sus necesidades de CAPEX
y capital circulante crecen de manera proporcional
-y, en ocasiones, exponencial—. Nuevas inversiones
productivas, ampliacién de capacidad, mayor volu-
men de compras, plazos de cobro mds elevados o el
refuerzo de inventarios son dindmicas habituales en
procesos de expansién. EIl CFO debe garantizar que
este impulso no se vea limitado por la disponibilidad
de liquidez o por estructuras de financiacién dema-
siado rigidas.
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Ademas, el entorno macroeconémico actual anade un
componente de incertidumbre que obliga a los respon-
sables financieros a prepararse para escenarios més vo-
ldtiles. Los cambios en los tipos de interés, la evolucién
de la inflacién, las tensiones geopoliticas o la desacele-
racién en mercados clave son factores que se trasladan
con mayor rapidez que nunca a la economia real. En
este contexto, disponer de colchones financieros y ac-
ceso 4gil a distintas fuentes de financiacién no es una
comodidad: es un elemento de resiliencia empresarial.

Hacia estructuras de financiacion
suficientes, flexibles y diversificadas

Frente a este panorama, una de las responsabilidades
mis estratégicas del CFO moderno es disefiar una es-
tructura de financiacién que sea suficiente, flexible y
diversificada. Tradicionalmente, muchas empresas han
confiado casi en exclusiva en la financiacién bancaria, lo
que limita el margen de maniobra y expone a la compa-
fifa a una dependencia excesiva de un tnico canal. Sin
embargo, en la dltima década el mercado ha cambiado.
La financiacién alternativa -proveniente de fondos de
deuda, inversores institucionales o plataformas especia-
lizadas- se ha consolidado como una opcién madura,
competitiva y complementaria al crédito bancario.

Este ecosistema alternativo, histéricamente asociado a
situaciones especiales o a empresas con dificultades, ha
evolucionado hasta convertirse en un instrumento habi-
tual para compafifas sanas que buscan acompanar su cre-
cimiento con soluciones a medida. Factoring, confirming,
préstamos a corto plazo y otras modalidades han ganado
presencia en empresas de todos los tamaos, desde pymes
en procesos de expansion hasta compafifas medianas con
necesidades complejas de capital circulante.

La convivencia entre financiacion bancaria y no bancaria
ya no es una excepcion; es la norma en las organizaciones
bien gestionadas. Y no solo porque amplia la capacidad
global de financiacién, sino porque introduce diversidad
en la estructura financiera. Esa diversidad fortalece la liqui-
dez, reduce riesgos y permite construir un 7ix més equi-
librado entre costes, plazos y exigencias de garantias. Para
un CFO, esta combinacién amplia el margen para planifi-
car, negociar y adaptar la financiacién al ciclo del negocio.

Para aprovechar este nuevo escenario, es imprescindible
que el CFO se familiarice con los actores del mercado
de capitales privados: fondos de deuda, proveedores de
working capital alternativo, plataformas digitales de finan-
ciacién, entre otros. Conocer sus productos, sus mecanis-
mos de evaluacién de riesgos, su velocidad de ejecucién
y su forma de interlocucién es ya parte del trabajo del
tesorero y del director financiero. Quienes adquieren este
conocimiento se encuentran mejor posicionados.

>
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La clave: acceso a la financiacion
adecuada en el momento oportuno

Hoy mds que nunca, la competitividad pasa por te-
ner acceso a la financiacién adecuada en el momento
oportuno. Las compafias que dependen exclusiva-
mente de la banca tradicional suelen encontrarse con
limites mds bajos, procesos mds largos o estructuras
menos flexibles. Por el contrario, aquellas que com-
binan distintas fuentes pueden acompafar su creci-
miento con mayor estabilidad y resiliencia, incluso

CASO DE EXITO

en entornos macroecondmicos inciertos. El CFO, en
su rol de estratega financiero, debe ser el impulsor
de este cambio cultural. No se trata de sustituir la
financiacién bancaria, sino de complementarla inteli-
gentemente. El objetivo es construir una arquitectura
s6lida, diversificada y preparada para sostener tanto el
crecimiento previsto como la volatilidad inesperada.
Porque, en definitiva, en la economia actual la liqui-
dez no es solo un recurso operativo: es una ventaja
competitiva. |

Diversificacion financiera para sostener un plan de integracion vertical

Un ejemplo ilustrativo de este nuevo papel del CFO lo
encontramos en una compania del sector agroali-
mentario dedicada a la produccion y comercializa-
cion de productos de primera necesidad. Su mercado
principal es la distribucion en grandes superficies,
tanto en Espana como en Europa. En 2020, con el inicio
de la pandemia, la empresa tuvo que afrontar cambios
disruptivos en protocolos sanitarios, produccion y
comercializacion, mientras ademas incrementaba
su cuota de mercado.

En ese contexto, la compania definid un ambicioso plan de
integracion vertical con varios objetivos: reforzar el con-
trol de su cadena de suministro, reducir la volatilidad de los
precios de sus materias primas, ampliar su diversificacion
de productos segn el grado de transformacion y poner en
marcha nuevas unidades productivas. El proyecto exigia
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recursos adicionales de inversion y un aumento conside-
rable del circulante.

A pesar de contar con una solida relacion con la banca,
la direccion financiera entendio que el éxito del plan
dependia de asegurar una estructura de financiacion
suficientemente diversificada. Por ello decidid incor-
porar financiacion alternativa como complemento
estratégico.

En octubre de 2020, Finalbion concedié a la compaiiia
una linea de reverse factoring (confirming) de 3 millones
de euros para financiar a sus proveedores, ampliada
posteriormente a 5 millones en marzo de 2021. Esta di-
versificacion permitio a la empresa ejecutar su plan sin
tensiones de liquidez y fortalecer su posicion frente a
un entorno incierto.

Cuando la
excelencia
financiera
ya no basta

Javier Hernando Guijarro
Managing Director. CFO Services de Alvarez & Marsal

n los tltimos anos, el rol del CFO ha evolu-
cionado mds que en las dos décadas anteriores.
La razén es simple: el contexto ha cambiado
estructuralmente. Volatilidad macroeconémi-
ca persistente, presién sobre mérgenes, mayor comple-
jidad operativa y regulatoria, y una avalancha de datos
que no siempre se traduce en mejores decisiones. En
este entorno, la pregunta clave ya no es si Finanzas
controla bien, sino si ayuda de verdad a crear valor.

La agenda del CFO en 2026, tal y como reflejan los
principales marcos de referencia del mercado, se ar-
ticula en torno a un eje claro: pasar de una funcién
centrada en el reporting a una funcién orientada a la
decisién y a la ejecucidn.

El primer punto critico es la calidad del dato. Muchas
organizaciones siguen operando con miltiples versio-
nes de la realidad financiera, lo que erosiona la credibi-
lidad de Finanzas en el Comité de Direccién. Sin una
base sélida de datos fiables, consistentes y oportunos,
cualquier ambicién de analitica avanzada, escenarios o
inteligencia artificial es irrelevante. En CFO Services,
este suele ser el primer punto de diagndstico: sin “trus-
ted data”, no hay decisiones robustas.

El segundo eje es la transformacién de la funcién fi-
nanciera, entendida de forma pragmdtica. Automati-
zar procesos, acelerar el cierre o reducir la dependencia
del Excel no son objetivos en si mismos, sino palancas
para liberar capacidad. El verdadero retorno de estas
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iniciativas se produce cuando Finanzas deja de estar
absorbida por tareas transaccionales y puede dedicar
tiempo a analizar, cuestionar y anticipar.

El tercer reto -frecuentemente subestimado- es el ta-
lento. La escasez de capacidades en FP&A avanzada,
analitica y business partnering es hoy uno de los mayo-
res cuellos de botella para la creacién de valor. Desde
una perspectiva de CFO Services, esto implica redefinir
roles, modelos operativos y expectativas: no se trata
solo de mejores herramientas, sino de mejores conver-
saciones con el negocio.

A ello se suma la resiliencia financiera...
Liquidez, escenarios, gestidn de riesgos y capacidad de
reaccién dejan de ser ejercicios puntuales para conver-
tirse en capacidades estructurales. El foco se desplaza
del “qué ha pasado” al “qué puede pasar y qué vamos
a hacer”.

Finalmente, el CFO consolida su papel como lider en
la creacién de valor. Asignacién de capital, prioriza-
cién de iniciativas y evaluacién rigurosa del impacto
en EBITDA y caja se sitdan en el centro de la agenda.
La excelencia financiera ya no es el objetivo final, sino
el punto de partida para influir de forma real en la
estrategia y la ejecucién.

En definitiva, el CFO de 2026 no es quien produce me-

jores informes, sino quien ayuda a la organizacién a to-
mar decisiones dificiles, con datos, foco y disciplina. m
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“La integracion
nativa con ERPs

y herramientas
financieras
habilita una nueva
generacion

de insights
respaldados

por datos
continuamente
actualizados”

ENTREVISTA

Daniela Ekholm

Directora Financiera (CFO)
de Microsoft Espana

a IA estd redefiniendo la estrategia, los procesos y las competencias clave en las dreas financie-
ras. Daniela Ekholm, CFO de Microsoft Espaiia, profundiza en cémo los agentes inteligentes,
la integracién con ERPs y la automatizacién avanzada estdn impulsando un nuevo modelo de
finanzas mds 4gil, predictivo y basado en datos continuamente actualizados.

REVISTA APD
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“Si analizamos el impacto que tendran
los agentesy Copilot for Finance al
interactuar directamente con ERPs

o plataformas de tesoreria en la
productividad y en la generacion de

insights, los datos disponibles evidencian

Desde tu propia experiencia, ;cémo estd evolu-
cionando el rol del CFO en un entorno donde la
Inteligencia Artificial empieza a integrarse de for-
ma estructural en los procesos financieros, y qué
competencias -en gestién del dato, visién analitica
y adopcidn tecnoldgica- crees que serdn esenciales
para liderar édreas financieras mds automatizadas y
basadas en informacién en tiempo real?
Centrandonos en la evolucién del rol del CFO en este
nuevo contexto, observamos una transformacién pro-
funda en la esencia misma de la funcién financiera. El
Chief Financial Officer deja asi de ser un mero custodio
del dato financiero para convertirse en un lider que
impulsa la transformacién tecnoldgica.

En un contexto donde el 80% de los profesionales fi-
nancieros afirma no disponer del tiempo suficiente para
completar sus tareas, y donde el 51% de los lideres consi-
dera imprescindible aumentar la productividad, el 82%
de los departamentos financieros ya conffa en agentes
de IA para ampliar la capacidad del drea. El CFO se
encuentra ante la oportunidad -y la responsabilidad- de
asumir nuevas competencias, segin datos del Microsoft
Work Trend Index 2025°. La gestién del dato emerge
como uno de los pilares fundamentales para construir
un conjunto de datos unificado, gobernado y confiable.

Asimismo, la implementacién tecnolédgica se con-
vierte en un vector critico de competitividad. La

un salto claramente cualitativo”

capacidad de comprender, liderar e integrar solu-
ciones como los agentes inteligentes o Copilot for
Finance es un elemento clave en el disefo de 4reas
financieras automatizadas, dgiles y basadas en infor-
macién en tiempo real.

Con la llegada de agentes y copilotos financieros
capaces de interactuar directamente con sistemas
como ERPs o herramientas de tesoreria, ;qué im-
pacto prevés en la productividad de los equipos, en
la capacidad de generar insights mds sélidos y en la
reduccién de tareas manuales de bajo valor?
Si analizamos el impacto que tendrdn los agentes y
Copilot for Finance al interactuar directamente con
ERPs o plataformas de tesorerfa en la productividad
y en la generacién de insights, los datos disponibles
evidencian un salto claramente cualitativo. Cada vez
més trabajadores utilizan la inteligencia artificial en
su actividad diaria para reducir el tiempo dedicado las
tareas de menor valor. En el 4mbito financiero -como
ocurre también en otras funciones corporativas- estas
herramientas contribuyen de manera decisiva a elimi-
nar tareas repetitivas y de bajo valor, como la bisqueda
de informacién, la clasificacién documental, las con-
ciliaciones o la creacién de borradores. De hecho, los
profesionales financieros recurren ya a la IA por sus
ventajas diferenciales -como la disponibilidad 24/7
(39%), la velocidad con alta calidad (28%) o la capaci-
dad de generar ideas bajo demanda (27%)-.

>
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Casos como el de Access Holdings, donde la preparacién
de informes se redujo de seis horas a tan solo 45 minutos
(85% de mejora en la productividad), ilustran con clari-
dad c6mo estas capacidades estdn impulsando el rendi-
miento de los equipos. La informacién fluye con mayor
rapidez, se minimizan los esfuerzos manuales y crece de
forma notable la productividad global del 4rea financiera.

Finalmente, la integracién nativa con ERPs y herra-
mientas financieras no solo automatiza procesos, sino
que habilita una nueva generacién de insights respalda-
dos por datos continuamente actualizados y por mode-
los capaces de razonar y generar recomendaciones de
mayor calidad. Esta combinacién consolida un nuevo
estdndar operativo para la funcién financiera del futuro.

La evolucién hacia modelos de forecasting mas di-
ndmicos, basados en machine learning y en datos
actualizados de forma continua, estd transforman-
do la planificacién financiera. ;Cémo crees que esta
transicién influird en la gestién de la liquidez, la
anticipacién de escenarios y la toma de decisiones
en contextos de incertidumbre?

En este contexto, observamos una transformacién es-
tructural de gran calado en la manera de abordar la pla-
nificacién financiera. Los modelos avanzados basados
en machine learning permiten anticipar tensiones de
liquidez con mayor precisidn, prever variaciones en in-
gresos y gastos y simular escenarios macroeconémicos

complejos. Los equipos financieros que ya integran
una visién digital combinada con agilidad y capacidad
de adaptacién se encuentran en una posicién mucho
mds robusta para anticiparse a cambios bruscos y res-
ponder con mayor precisién y rapidez. En este nue-
vo paradigma, la planificacién deja de ser meramente
reactiva para convertirse en un motor estratégico que
facilita la toma de decisiones en tiempo real.

Asimismo, ;cudles son los principales retos de go-
bernanza y control -como asegurar la calidad del
dato, la transparencia de los modelos y la capacidad
de auditoria- que los CFOs deberian abordar para
garantizar una adopcién fiable y responsable en tor-
no a esta tecnologia?

Resulta fundamental contar con un marco robusto
de seguridad, transparencia y calidad que sustente
cualquier adopcién tecnolégica. El primer reto es la
calidad del dato, dado que los modelos de inteligen-
cia artificial solo pueden ofrecer resultados fiables si
la informacién que consumen es precisa, completa y
estd correctamente gobernada. El segundo desafio es
la transparencia y la auditabilidad, que exige que los
modelos sean explicables, trazables y evaluables de
extremo a extremo para garantizar que las decisiones
automatizadas puedan ser entendidas y validadas. El
tercer pilar es la seguridad y la privacidad. Sin una go-
bernanza integral y rigurosa, la adopcién de la IA no
serd sostenible en el largo plazo. m

Gobierno Financiero: Ano Cero

l. |
AR
A medida que la IA Generativa y los nuevos
modelos avanzados se incorporan a las fun-
ciones corporativas, ;qué casos de uso consi-
derdis hoy mis relevantes para las finanzas,
especialmente en automatizaciéon del repor-
ting, elaboracién de andlisis méas profundos,
optimizacién de procesos clave o apoyo en la
planificacién y gestion del riesgo?

En el panorama actual, encontramos casos de
uso especialmente relevantes que ilustran el
impacto real de la Inteligencia Artificial en las
finanzas. En el 4dmbito de la automatizacién del
reporting, companias como Accenture han lo-
grado reducir hasta un 60% el esfuerzo dedi-
cado a la elaboracién de informes financieros
mediante soluciones basadas en modelos de IA
Generativa. La optimizacién de procesos estd
experimentando también una transformacién
significativa. EY, por ejemplo, incrementé del
30% al 80% la conciliacién automitica de
pagos gracias a la IA, lo que se tradujo en un
ahorro de aproximadamente 230.000 horas
anuales. Este tipo de automatizacién en audi-
toria, conciliaciones, presupuestacion o revisidén
documental no solo mejora la eficiencia opera-
tiva, sino que estd redefiniendo el alcance y el
impacto de la propia funcién financiera.

Por tltimo, en el 4mbito de la gestion del ries-
go, organizaciones como SymphonyAl estin
utilizando Azure OpenAl Service para detec-
tar riesgos y realizar investigaciones hasta un
70% mds répido. La IA se posiciona asi como
un elemento indispensable en la mitigacién de
riesgos financieros, el cumplimiento normativo
y la deteccién temprana de anomalfas.
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PD celebra 25 afios de actividad en
Catalufia en un momento decisivo para
la transformacién econémica del pais. La
Nueva Economia estd marcada por la digi-
talizacion, el desarrollo de la inteligencia artificial, la
transicion verde y una competencia por el talento que
se ha globalizado. Esto exige a las empresas una gran
capacidad de adaptacién y una visién estratégica a lar-
go plazo. En este escenario, el ecosistema cataldn vive
una transformacién acelerada, repleta de oportunida-
des, pero también de retos estructurales, lo que sittia a
las empresas ante la necesidad de innovar, ganar pro-
ductividad y fortalecer su capacidad competitiva.

En el apartado positivo, los tltimos informes de re-
ferencia muestran una fotografia clara: Catalufia se
estd consolidando entre las regiones mds dindmicas del
sur de Europa en innovacién y actividad econémica.
Segtn el Regional Innovation Scoreboard 2025, elabo-
rado por la Comisién Europea, Cataluna se sitda en
el grupo de Strong Innovators, con un indice de 110
puntos, diez por encima de la media europea. Esto la
convierte en la regién con mejor rendimiento en inno-
vacién de Espafa y una de las mejor posicionadas en el
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sur de Europa. La presencia de centros de investigacién
de referencia, una red de universidades de prestigio in-
ternacional y el dinamismo de un ecosistema startup
son los pilares que refuerzan una economia que sigue
atrayendo inversién y proyectos estratégicos.

Esta base solida se combina con una previsién de creci-
miento econémico que, aunque moderdndose tras la eta-
pa postpandemia, sigue siendo notable. Segin el infor-
me realizado por BBVA Research, el PIB cataldn habria
crecido un 3,2% en 2024, y lo hard un 2,6% en 2025,
triplicando el avance de la eurozona y manteniendo un
nivel de resiliencia superior al de otras economias regio-
nales. Por su parte, el Govern de la Generalitat prevé un
crecimiento del 2,5%, mientras que organismos empre-
sariales como la CEOE destacan el peso exportador del
territorio y el papel que sigue ejerciendo Catalufa en el
liderazgo econémico de sectores como la biotecnolofa, la
logistica avanzada o la economia digital.

Asi pues, en este contexto, Catalufia afronta los préximos
afios con un objetivo bien definido: reforzar un modelo
productivo innovador, sostenible y altamente competitivo,
capaz de atraer talento internacional altamente cualificado.

El Tridente Innovador: Cataluiia como pilar
de la soberania tecnologica europea

El conocido como “Tridente Innovador” es una estrate-

gia que agrupa tres iniciativas que pretenden ubicar a

Cataluna en un lugar central en la nueva geopolitica

tecnoldgica y convertirse en un agente de referencia
en deeptech y para reforzar la soberania tecnoldgica
en sectores estratégicos como los semiconductores,
la foténica avanzada, la computacion de alto rendi-
miento y la IA con arquitectura abierta. De hecho, el

Tridente Innovador se enmarca en las conclusiones del

informe Draghi, que destaca la necesidad urgente de

reforzar la competitividad y la innovacion tecnoldgica
de Europa. Los tres proyectos son:

« INNOFAB: centro de fabricacion de chips de alto
rendimiento, sector clave para la autonomia estra-
tégica eurapea.

« DARE, liderado por el Barcelona Supercomputing Center
(BSC), orientado a nuevas capacidades en computacion
avanzaday algoritmos de alto rendimiento.

« PixEurope, coordinado por el ICFO, centrado en tec-
nologias fotdnicas de Ultima generacion.

Los datos més recientes del Barometre de la Innovacié
i Transformacié Digital i Verda 2025, elaborado por
la Agencia para la Competitividad de la Empresa
(ACCIO), confirman un avance significativo del tejido
empresarial catalin en materia de innovacién. Los datos
del Barémetro muestran que 6 de cada 10 empresas ca-
talanas (62,9%) con mds de nueve trabajadores llevaron
a cabo alguna actividad innovadora durante 2024, el
porcentaje mds alto desde que se realiza esta medicidn.
Esta cifra muestra la creciente madurez de las empresas
del territorio, y también el efecto impulsor que ha teni-
do la inversién de los fondos europeos Next Generation.

Y es que, sin duda, la digitalizacién se ha convertido en
uno de los grandes motores de la economia catalana,
y un gran impulsor de cambio. De hecho, en 2024, el
40,9% de las empresas catalanas invirtieron en tecnolo-
glas digitales, y el uso de la IA, especialmente la genera-
tiva, se duplicd respecto al afio anterior. Esto confirma
una mayor madurez del sistema de innovacion cataldn,
que integra agentes publicos y privados en dindmicas
cada vez mds cooperativas. Porque, ademds, el desarro-
llo de la innovacién no solo impulsa la competitividad
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interna, sino que amplia la capacidad de las empre-
sas para posicionarse en mercados globales. Ademds,
Catalufa destaca también en internacionalizacién aso-
ciada a la innovacién: el 84,1% de las empresas indus-
triales que innovan son exportadoras, una cifra superior
a la de muchas regiones europeas comparables. Esto
demuestra que la innovacién no solo impulsa la com-
petitividad interna, sino que amplia la capacidad de las
empresas para posicionarse en mercados globales.

Cataluna cuenta en la actualidad
con un ecosistema innovador
mas robusto, un crecimiento
economico resiliente y una
vision estratégica que conecta
la transicién digital, verdey
productiva

Pla Catalunya Lidera: una estrategia para situar al pais entre los referentes europeos

La Generalitat de Catalufia ha impulsado el Pla Catalunya
Lidera, una hoja de ruta que movilizara 18.500 millones de
euros entre 2025y 2030 con el objetivo de situar Cataluia
entre las regiones punteras de Europa. Se busca situar el
territorio entre las regiones mas avanzadas de Europa en
competitividad, digitalizacidn, innovacion y transicion ver-
de. Y hacerlo a partir de la potenciacion de sectores como
la salud, la movilidad sostenible, la logistica avanzada, la
industria 4.0 o las tecnologias emergentes.

El plan se organiza en cinco grandes bloques estratégicos:

« Transformacion productiva: impulsar la digitaliza-
cion empresarial e industrializacion avanzada que
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promuevan un tejido productivo capaz de generar em-
pleo de valor anadido.

« Talento y capital humano: favorecer la actualizacion de
competencias, impulsar vocaciones STEM y consolidar la
atraccion de talento internacional.

« Transicion ecoldgica: promover la descarbonizacion, la
eficiencia energética y el impulso de las renovables y la
economia circular.

« Cohesion territorial y social: inversion en infraestruc-
turas, conectividad digital y servicios avanzados para
evitar una Cataluna a dos velocidades.

« Gobernanza y colaboracion publico-privada: acele-
rar la innovacion y mejorar la eficiencia de las politi-
cas plblicas.

25 anos
construyendo
liderazgo y futuro
en Cataluna

Jordi Morral
Presidente de APD Zona Catalufia

onmemorar los 25 afios de APD en Cataluna

es mucho mds que celebrar una trayectoria.

Es reafirmar una conviccién compartida: que

el progreso econdmico y social de Catalufia se
construye desde el liderazgo responsable, la colabora-
cién y una comunidad directiva fuerte, preparada y
comprometida con su entorno.

Desde su creacién, APD Cataluna ha sido un punto de
encuentro clave para los empresarios y directivos que
creen en el valor de compartir conocimiento, contrastar
experiencias y generar relaciones de confianza. En un
entorno econémico cada vez mds complejo, incierto y
cambiante, disponer de una comunidad sélida no es un
lujo: es una necesidad estratégica. El nerworking de cali-
dad, basado en valores y vision de largo plazo, fortalece el
tejido empresarial y multiplica su capacidad de impacto.

El tejido empresarial cataldn se ha caracterizado his-
téricamente por su iniciativa emprendedora, su ca-
pacidad industrial y su orientacién al crecimiento.
Por ese motivo, ahora que nos enfrentamos a trans-
formaciones profundas, la capacidad de evolucionar
y adaptarse se convierte en un factor clave para la
competitividad. Porque liderar en la nueva economia
requiere anticipacién, talento y una apuesta decidida
por la innovacién. No se trata solo de incorporar nue-
vas tecnologias, sino de impulsar una nueva forma de
dirigir organizaciones: mds abiertas, mds humanas y
conectadas con la sociedad y con su entorno.

En este contexto, APD desempena un papel fundamen-
tal. Acompafamos a los directivos en su desarrollo, ge-
neramos espacios de reflexion estratégica y facilitamos
el acceso a conocimiento relevante para tomar mejores
decisiones. Lo hacemos desde la independencia, el rigor
y la vocacién de servicio, conectando a lideres de distin-
tos sectores, tamafios de empresa y generaciones.

Porque nuestra vocacion es seguir impulsando un lideraz-
go empresarial capaz de anticiparse a los cambios, integrar
la innovacién como palanca de crecimiento y reforzar la
competitividad de nuestras empresas en un entorno glo-
bal cada vez mds exigente. Desde APD queremos conti-
nuar siendo un espacio de referencia para los directivos de
Caralufa, contribuyendo a construir organizaciones mds
s6lidas, mds preparadas y, al mismo tiempo, mds compro-
metidas con el progreso econémico y social compartido.

Estos 25 afios son el resultado del esfuerzo colectivo de aso-
ciados, ponentes, colaboradores y equipos que han creido
en APD. A todos ellos, gracias. El futuro nos exige ambi-
ci6n, colaboracién y visién. Y en APD Catalufia estamos
preparados para seguir recorriendo este camino juntos.
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Son muchas las empresas catalanas que han incorpora-
do la tecnologfa para conseguir un impulso digital que
mejore la competitividad, al tiempo que el territorio
se ha posicionado como un creciente hub en el mapa
europeo. De hecho, segtin diversos informes europeos,
como el ‘Digital Economy and Society Index’ (DESI)
realizado por la Comisién Europea, Barcelona se sitta
entre los principales polos tecnolégicos del continente,
impulsada por la presencia de multinacionales, gran-
des centros de datos, una red 5G consolidada, empre-
sas de soffware y una comunidad emprendedora con
fuerte proyeccién internacional.

Del mismo modo, el estudio Esparia 2025. Un afio
por delante, realizado por EY, destaca el crecimiento de
Catalufa en dreas como la ciberseguridad, la ingenieria
cloud, el analisis de datos o la [A, asi como el aumento
de profesiones digitales altamente especializadas. En
paralelo, cada vez son menos las empresas que declaran
no disponer de personal cualificado, lo que indica una
mejora en la disponibilidad de talento digital. Segtin
los datos del barémetro realizado por ACCIO, las em-
presas que declaran falta de talento digital han pasado
del 23,4% al 15,7% en un afio. As{ pues, parece que el
territorio avanza en la alineacién entre oferta formativa
y necesidades del mercado.

“La mejor respuesta
frente a las
incertidumbres son
las certezas que

podemos ofrecer desde

Catalunya”

Salvador lllai Roca
President de la Generalitat de Catalunya

s un honor poder dirigirme a todos vosotros con

motivo del 25 Aniversario de APD en la Zona

Catalunya. Un cuarto de siglo no es solo un hito

numérico, sino la constatacién de un trabajo
bien hecho y de un firme compromiso con la prospe-
ridad de nuestro pais. Desde vuestra creacién, habéis
sido un verdadero referente en el mundo empresarial,
dando voz a esta Catalunya emprendedora, innovado-
ra y ambiciosa.

Este aniversario coincide con un contexto global marcado
por los cambios acelerados, las incertezas comerciales y las
tensiones geopoliticas crecientes. Este también es un mo-
mento lleno de oportunidades que debemos saber apro-
vechar. En este escenario, la actitud activa y de liderazgo
es esencial para traducir los retos en oportunidades.

Desde el Govern de la Generalitat estamos centrados
en poner Catalunya en marcha para que recupere el
liderazgo de la economia espafola y el papel central de
la europea. Catalunya debe recuperar la méxima ambi-
cién en todos los dmbitos y creo que vamos por el buen
camino para conseguirlo.

Poner en marcha un pafs quiere decir dejar atrds
la indecisién y la pardlisis para decidir y actuar, por
ejemplo, para impulsar la mejora del acropuerto Josep
Tarradellas Barcelona-El Prat. Poner en marcha un pais

quiere decir elegir bien las prioridades y objetivos: vi-
vienda, seguridad y prosperidad compartida. Poner en
marcha un pais quiere decir priorizar su cohesién so-
cial y su cohesidn territorial. Poner en marcha un pais
quiere decir impulsar nuestra competitividad y nuestro
progreso social.

“Un cuarto de siglo no es solo un hito
numerico, sino la constatacion de
un trabajo bien hecho y de un firme
compromiso con la prosperidad de
nuestro pais”

La mejor respuesta frente a las incertidumbres, son las
certezas que podemos ofrecer desde Catalunya. En pri-
mer lugar, la estabilidad para generar confianza. En se-
gundo lugar, la colaboracién y la alianza entre el tejido
empresarial y las administraciones publicas. En tercer
lugar, la modernizacién de la administracién publica,
como estamos haciendo en la Generalitat de Catalunya
con la profesionalizacién de la direccién publica.

Cuento con todos vosotros para recorrer juntos este
camino. Muchas felicidades por estos 25 afios, y que
vengan muchos mds con el mismo empuje, visién y vo-
cacién de pais que os ha caracterizado hasta ahora.
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A pesar de la mejora en la innovacién, Cataluha
comparte con el conjunto de Espafia un gran reto es-
tructural: el de la productividad. Pese a que, segin el
Observatorio de la Productividad en Espafia, la pro-
ductividad por hora trabajada crece desde 2021, lo
hace a un ritmo insuficiente para converger con la me-
dia de la UE. Ademds, el mismo informe destaca que
gran parte del crecimiento econémico reciente se ha
apoyado mds en la creacién de empleo que en incre-
mentos de productividad. Ademds, la OCDE advierte
que el déficit de vivienda asequible, especialmente en
el drea metropolitana de Barcelona, es un freno para la
atraccién y retencién de talento cualificado y, por lo
tanto, a la productividad.

CATALUNYA

ANIVERSARIO

“Una comunidad. Un legade.
Un futuro compartido.”

Magia, conocimiento y diversion para celebrar el 25 Aniversario

El pasado 30 de octubre, APD celebrd su 25 aniversario en
Zona Cataluna reuniendo a mas de 600 directivos en una
noche inspiradora llena de emocion y liderazgo comparti-
do. Los asistentes vibraron con ponencias memorables:
Monica Mendoza destacé la importancia de la inteligencia
emocional para navegar un mundo lleno de cambios disrup-
tivos; el alpinista Alex Txikon compartié como la disciplina,
el coraje y la gestion del miedo le han permitido conquistar
las cumbres mas altas del mundo; y Emilio Duré recordd la
necesidad de adaptarnos al futuro, priorizar lo esencial y
trabajar sin sacrificar salud ni familia.
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Todo amenizado con la magia y el ilusionismo del Mag
Lari, y con un cierre espectacular a cargo de Planeta
Impro y su espectaculo ImproMusic Show. Un encuen-
tro para reafirmar que la verdadera fuerza de APD reside
en su comunidad: un espacio donde los lideres conectan,
comparten y crecen juntos.

iAccede ya a la cronica!

ACCEDE YA

Junto a estes factores, también la productividad en ser-
vicios, sector predominante en Catalufia, sigue alejada
de economias lideres como Alemania o Paises Bajos, por
ejemplo. O la alta rotacién y los niveles de formacién
continua, que siguen siendo menores que la media euro-
pea. Asi pues, la captacién o creacion de talento cualifi-
cado se presenta como uno de los grandes retos a futuro
para que la regién gane en productividad.

El Barémetro de Competencias y Ocupaciones de
Catalufa, elaborado por la UOC y PIMEC, muestra
que ocho de cada diez ofertas laborales requieren hoy
competencias blandas como liderazgo, comunicacién,
resolucién de problemas o capacidad de adaptacién,
que se han convertido en factores diferenciales en un
entorno marcado por la digitalizacién y la automatiza-
cién. Mientras, en paralelo, la demanda de especialistas
en IA, analistas de datos, expertos en ciberseguridad o
ingenieros cloud crece a un ritmo superior al del resto de
Europa, segtin los datos del Joint Research Centre de la
Comisién Europea. Sin embargo, el informe sefala que
todavia existe un déficit importante de talento industrial
cualificado, un factor que afecta tanto a la productividad
como a la capacidad de incorporar nuevas tecnologias.

Barcelona se situa entre los
principales polos tecnolégicos

del continente, impulsada por la
presencia de multinacionales,
grandes centros de datos, una red 5G
consolidada, empresas de software
y una comunidad emprendedora con
fuerte proyeccion internacional

Asi pues, Cataluna cuenta en la actualidad con un eco-
sistema innovador mds robusto, un crecimiento econé-
mico resiliente y una visidn estratégica que conecta la
transicion digital, verde y productiva. El camino hacia
la Nueva Economia estd en marcha, y el territorio cuen-
ta con las capacidades para situarse entre los referentes
europeos. Quedan retos: productividad, talento verde,
vivienda o inversién privada. Pero el impulso empresa-
rial y tecnoldgico permite anticipar una década decisiva.
Catalufia avanza con firmeza y aspira a desempenar un
papel protagonista en el futuro econémico europeo.
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Robert Assink
Director General de Digital Realty Espafia

Barcelona se transforma en el puerto
de interconexion digital de Europa

I panorama de la conectividad digital global

estd experimentando una transformacién ra-

dical y Barcelona emerge como protagonista

en este nuevo escenario. La ciudad condal se
consolida como un punto estratégico de interco-
nexién en la Europa mediterrdnea, donde los cables
submarinos, las autopistas de datos de este siglo,
convergen creando oportunidades excepcionales
para la infraestructura digital europea.

Barcelona representa una alternativa original frente a
los centros mds congestionados del norte de Europa.
Su ventaja no es casual: la ciudad actia como nexo na-
tural entre tres corredores criticos. Por un lado, canali-
za el trifico mediterrineo procedente de Africa y Asia.
Por otro, conecta con la costa atldntica a través del
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norte de Espana y Portugal. En tercer lugar, enlaza con
las rutas terrestres que atraviesan todo el continente
europeo. Esta convergencia en las conexiones, sumada
al compromiso regional con la sostenibilidad, convier-
te a Barcelona en una opcién cada vez mds atractiva
para operadores de telecomunicaciones, proveedores
cloud y de contenido, asi como empresas que buscan
soluciones de conectividad resilientes y responsables.

La ventaja estratégica de Barcelona radica en su ca-
pacidad para interconectar las rutas mediterrdneas
con los cables atldnticos que llegan a Bilbao y las
costas portuguesas. Este posicionamiento genera be-
neficios que estdn redefiniendo los flujos de datos
intercontinentales.

La flexibilidad de enrutamiento se optimiza notable-
mente: el trifico desde Africa o Asia con destino a
América puede transitar por Barcelona hasta los cables
atldnticos en Bilbao, evitando la saturacién de las rutas
tradicionales como Marsella, Londres o Amsterdam.
Para proveedores de servicios cloud y redes de distribu-
cién de contenido, esto se traduce en menor latencia y
mayor eficiencia operativa.

La resiliencia del sistema también se ve reforzada. Como
punto de unién entre los sistemas mediterrdneos y at-
lanticos, Barcelona ofrece diversidad de rutas. Si las co-
nexiones del norte europeo sufren interrupciones (una
realidad més frecuente debido a tensiones geopoliticas e
incidentes técnicos) el tréfico puede redirigirse a través
del corredor mediterrdneo-atldntico. Esta adaptabilidad
se ha convertido en un activo estratégico invaluable.

La Barcelona Cable Landing Station (BCLS) en Sant
Adria de Besos ejemplifica esta visién. Su modelo neu-
tral fomenta la competencia y reduce la dependencia
de proveedores tnicos. La proximidad del nuevo cen-
tro de datos de Digital Realty facilita las conexiones
con cables como 2Africa, Medusa y Medloop, conso-
lidando a Sant Adria de Besos como nodo alternativo
de interconectividad.

Barcelona, el nuevo centro neuralgico
de la conectividad europea

El desarrollo de Barcelona ha sido vertiginoso, pasando
de punto de conectividad regional a epicentro integral
de servicios digitales. Su propuesta de valor crea
oportunidades Gnicas como punto de interconexion
critico entre los sistemas mediterraneo y atlantico,
mientras funciona ademas como puerta de entrada
europea hacia Africa.

Impulsada por nueves centros de datos, politicas de
apoyo a infraestructuras sostenibles e inversiones
en cables submarinos y redes terrestres, Barcelona
estd preparada para convertirse en un centro neu-
ralgico de la conectividad europea. Para operadores
que buscan diversificar rutas, proveedores cloud
que necesitan optimizar la entrega de contenido y
empresas que requieren conectividad resiliente y
escalable, la region representa el futuro de la interco-
nectividad digital en el Mediterraneo.
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Mis alld de su rol en la interconexién mediterrdnea-at-
ldntica, Barcelona desarrolla una identidad comple-
mentaria como puerta de entrada a la economia digital
africana. Con tres mil millones de personas conectadas
por cables como 2Africa y una penetracién de internet
en crecimiento exponencial, Africa representa uno de
los mercados emergentes mds dindmicos del planeta.

Barcelona, con conexiones directas mediante cables sub-
marinos, se posiciona como Aub de acceso para el trafico
entre Europa y Africa. Las empresas europeas pueden
ofrecer servicios digitales, e-commerce y colaboracién
tecnolégica, mientras que los paises africanos se benefi-
cian de mejor conectividad para impulsar su desarrollo,
educacién y participacion en la economia digital global.

La interconexién mediterrdnea-atldntica crea un co-
rredor de datos intercontinental unico. El tréfico pro-
cedente de Africa puede llegar a destinos europeos o
continuar hacia el Atdntico mediante las conexiones
terrestres entre Barcelona y Bilbao, alcanzando final-
mente los cables que interconectan con América.

66 REVISTA APD

Barcelona se distingue por un compromiso firme con
la sostenibilidad. El acceso regional a energfa de origen
renovable, junto con estrictos requisitos de eficiencia
energética en el diseno de nuevos centros de datos, res-
ponden a la demanda creciente de soluciones respon-
sables por parte de empresas de servicios IT y de cloud
hiperescalares.

Este enfoque sostenible se convierte en diferenciador
competitivo. Las empresas tecnoldgicas globales exi-
gen garantias de un suministro de energia renovable a
sus partners de infraestructura digital. Barcelona pue-
de ofrecer servicios de centros de datos dentro de un
marco sostenible, posiciondndose favorablemente para
captar un segmento de mercado presionado por las exi-
gentes directivas medioambientales europeas.

Como centro emergente de interconectividad e in-
fraestructura digital, Barcelona enfrenta retos estra-
tégicos. La madurez del ecosistema local atn estd en
desarrollo; alcanzar la densidad de operadores de ciu-

Barcelona BCN1

BCN1 es el Unico proveedor global neutral del norte de
Barcelona, a 300 metros de las instalaciones de Barcelona
Cable Landing Station. Ofrece rutas de baja latencia al
Mediterraneo, Oriente Medio y Asia, con enlaces a través de
Bilbao, que llegan al 90% de la Peninsula Ibérica y el sur de
Francia en 4 ms.

dades consolidadas como es el caso de Marsella reque-
rird de una inversién continua. La optimizacién de la
conectividad terrestre hacia Madrid, Paris y Fréncfort
también serd crucial para garantizar rutas robustas y
redundantes. Ademds, lograr una simplificacién regu-
latoria en permisos y licencias acelerard la atraccién de
inversiones adicionales.

Mids alld de estos desafios, la trayectoria de Barcelona
apunta a un papel transformador en la conectividad
europea y global. Para 2030, la capital catalana podria
consolidarse como nucleo de enrutamiento con laten-
cias optimizadas, ofreciendo una alternativa a los sa-
turados mercados del norte europeo. Su combinacién
de puntos de amarre para cables submarinos, multiple
conectividad, energfa renovable y costes competitivos
resulta cada vez mds atractiva.

Al proporcionar resiliencia en servicios digitales sin los
cuellos de botella tradicionales, Barcelona contribuira a la
autonomia estratégica de Europa en infraestructura digi-
tal, fortaleciendo la soberania digital de la UE y reducien-
do riesgos de concentracién y dependencia externa.

Caracteristicas

Espacio

Energia

Las instalaciones cuentan con el espacio
técnico que tu proyecto requiera.

Superficie total construida: 15,000 m?

Soluciones de energia critica para
que tu empresa no se detenga.

Redundancia en UPS: N+1

La trayectoria de Barcelona apunta
a un papel transformador en la
conectividad europeay global.
Para 2030, la capital catalana
podria consolidarse como nucleo
de enrutamiento con latencias
optimizadas, ofreciendo una
alternativa a los saturados
mercados del norte europeo

Refrigeracion

mantener la temperatura adecuada.

Redundancia en refrigeracion: N+2

REVISTA APD

Sistemas eficientes y redundados para
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n un contexto marcado por la transformacién

del sector asegurador y la creciente exigen-

cia de clientes y mercados, el liderazgo ad-

quiere una relevancia decisiva. Conversamos
con Assumpta Sentias, Directora Comercial de
Empresas e Instituciones de VidaCaixa, para pro-
fundizar en su visién sobre la gestién de equipos, la
innovacién y el impacto de un liderazgo orientado
a las personas y al negocio.

¢Cudl es tu concepto personal de liderazgo y cémo
lo has aplicado en VidaCaixa?

Hay una definicién de liderazgo, que suscribo inte-
gramente, que indica que es la capacidad de influir
positivamente en un equipo, guidndolo hacia obje-
tivos comunes, inspirando confianza y fomentando
el desarrollo de las personas. He procurado ejercer el
liderazgo desde la cercania y la transparencia, siendo
exigente en los resultados que nos hemos fijado, bus-
cando la excelencia, con comunicacién clara, trans-
parencia y siempre con confianza, y he disfrutado de
tener un equipo con una gran capacidad de trabajo y
mucho compromiso.

68 REVISTA APD

“En VidaCaixa

la innovacion
siempre ha
sido un pilar
fundamental
en nuestra
estrategia”

ENTREVISTA

Assumpta Sentias
Directora Comercial Empresas e Instituciones

de VidaCaixa

¢Qué valores y competencias consideras imprescin-
dibles para liderar con innovacién e impacto?

En el sectorasegurador, y especialmente en VidaCaixa,
la innovacién siempre ha sido un pilar fundamental en
nuestra estrategia y, en el caso de la comercializacién
de productos para empresas e instituciones, hemos
apostado por la calidad, implementado nuevas ideas y
soluciones, buscando la excelencia tecnolégica, siem-
pre con una gestién eficiente y a través de los diferen-
tes canales con los que colaboramos: Red CaixaBank,
Mediadores, Consultores, nuestros propios ejecutivos
comerciales y la Red Internacional Swiss Life. Pero ello
no serfa posible si no tuviéramos la confianza de nues-
tros clientes y no mantuviéramos el compromiso social
que caracteriza a nuestra Entidad.

En cuanto a competencias, y especialmente trabajan-
do con empresas donde la tecnologia y sus expecta-
tivas en el 4mbito de la previsién social avanzan muy
rapidamente, considero que la vision estratégica, la
adaptabilidad y la gestién del cambio son fundamen-
tales para mantener los niveles de excelencia actuales.
Pero también teniendo al mejor equipo, fomentando

:Cémo contribuyen la colaboracién y la di-
versidad a un liderazgo competitivo y sosteni-
ble en VidaCaixa?

La colaboraciéon y la diversidad son
imprescindibles en nuestras empresas para que
podamos ser un reflejo de cémo es la sociedad,
conocer y adaptarnos a sus necesidades. En
VidaCaixa, la diversidad de perfiles, generaciones
y trayectorias es un activo estratégico. El
trabajo transversal, la inclusién y el respeto
a la individualidad fomentan el compromiso
y la innovacién, elementos esenciales para
mantener la competitividad en un sector tan
exigente como el financiero. Desde nuestra
Direccién General Adjunta se implementé un
programa de mentoring -en el que participo
encantada- primero entre directivas y mujeres,
posteriormente entre personas de distintas
generaciones, y ahora actualmente entre
personas muy diversas, hecho que nos permite,
tanto a mentores como a mentees, entender
a las diferentes generaciones, valorar sus
aportaciones y anticiparnos a las necesidades del
mercado.

la innovacién desde dentro, empujando a las personas
a participar en temas nuevos, como por ejemplo las
oportunidades que nos brinda la Inteligencia Artificial,
con aprendizaje continuo tanto a través de la forma-
cién que proporciona la entidad como con el inter-
cambio de opiniones entre compafieros y, principal-
mente impulsando la curiosidad intelectual.

:Hay algiin momento de tu trayectoria en el que un
liderazgo transformador o colaborativo haya sido
clave? ;Qué reto surgié, como decidiste afrontarlo
y qué efecto tuvo?

Creo que el ejemplo mds reciente de liderazgo trasforma-
dor y colaborativo que un gran nimero de responsables
de VidaCaixa hemos tenido que afrontar ha sido la puesta
en marcha del Plan de Pensiones Sectorial de la Cons-
truccién, un plan que en solo un afio y medio ha permi-
tido que més de 70.000 nuevas empresas hayan puesto a
disposicién de sus empleados una forma de ahorro para
la jubilacién, y que ha posibilitado que actualmente con-
temos con mds de 700.000 participes; hecho que nos ha
permitido casi doblar los participes que tenfamos ante-
riormente en planes de pensiones de empleo.

Hemos tenido que abordar un reto muy ilusionante para
poder atender, conjuntamente y a la vez, tanto a auténo-
mos con un trabajador como a empresas de la construc-
cién del Ibex35 con miles de trabajadores. Todo ello, en
estrecha colaboracién con la patronal y sindicatos del
sector, y con gran orgullo creo que podemos decir que
con innovacién tecnoldgica (nuestra plataforma digital
Aporta+), pero sobre todo con la cercania, profesionali-
dad y conocimientos de las personas, y con un equipo
multidisciplinar y transversal, hemos conseguido que
sea un éxito. Siempre recordaré con gran carifio, con un
subidén de gran responsabilidad si me permites la ex-
presién, cuando nos comunicaron telefénicamente que
habfamos resultado los adjudicatarios.
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“He procurado ejercer el
liderazgo desde la cercania

y la transparencia, siendo
exigente en los resultados que
nos hemos fijado, buscando la
excelencia”
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:Qué mensaje te gustaria compartir con las futuras
generaciones de lideres en VidaCaixa?

Para empezar, les dirfa que liderar es una profesion
muy dificil, dirfa que es un arte, que no deben ejercer
el liderazgo en solitario y acumular méritos propios,
sino rodearse de los mejores, intentar que el equipo
brille gracias a su influencia, fomentar el espiritu criti-
co, desarrollar el talento y dar seguridad a su equipo,
pero cada lider tiene que encontrar su camino y su
metodologfa. Y yo, humildemente, solo puedo decirles
algunas de las cosas que he intentado hacer y que creo
me han sido dtiles. Primero, reforzar la propia seguri-
dad y equilibrio; intentar tener la resiliencia necesaria
para mantener la calma y gestionar la presién utilizan-
do la experiencia y el criterio para decidir con firmeza
y humanidad, comunicando asertivamente y basin-
dose en los datos; e influir en la dindmica interna de
la empresa para alcanzar los retos siempre ambiciosos,
sin olvidar que el cliente y el distribuidor deben ser el
centro de nuestras decisiones.

:Qué papel crees que ha jugado APD en Catalufia
en estos 25 afos en el desarrollo directivo?
Cataluna, por su tradicién industrial y emprendedo-
ra, asi como por su ecosistema tecnolégico, tiene y ha
tenido una gran tradicién de liderazgo, y APD en sus
25 afios, a quienes aprovecho para felicitar, han estado
ayudando a sus directivos, siendo pioneros en progra-
mar acciones de formacién, conocimiento, liderazgo,
sostenibilidad, innovacién, tecnologia y nerworking.
Los que hemos trabajado con APD en estos afios, y
yo he tenido la suerte de ser una de ellas, valoramos
muchisimo el trabajo realizado y les deseamos un desa-
rrollo igual o superior al que ya han obtenido.

E2Z#AE]  jAccede a la entrevista
. completa!
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Un espacio de innovacion tecnolégica donde mas

de 300 empresas impulsan la industria 4.0 y generan
oportunidades promoviendo el talento y el progreso
de la regién metropolitana de Barcelona.
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Edicion Especial

“Lainternacionalizacion

y la digitalizacion
estan impulsando
estilos de direccion
mas democraticos,
donde se promueve
la autonomiay la
confianza”

ENTREVISTA
Angels Mir6

Directora General de Persona Service Espana

n un mercado laboral marcado por la transfor-
macién, la competencia global y una profun-
da evolucidn en las expectativas de empresas y
profesionales, el papel del talento se ha conver-
tido en un factor estratégico para la competitividad
de cualquier organizacién. Para entender qué estd
ocurriendo y hacia dénde se dirige el empleo en
Cataluna, conversamos con Angels Miré (Persona
Service Espafia), una de las voces mds autorizadas en
seleccién, gestién de talento y tendencias laborales.

En los dltimos afos, Cataluna se ha consolidado
como uno de los principales polos de atraccién de
talento del sur de Europa. ;Qué factores crees que
estdn detrds de este posicionamiento?

Catalunya se ha posicionado como referente europeo en
materia de empleo y calidad de vida. Su atractivo estd
tanto en el dinamismo empresarial y la presencia de com-
pafifas internacionales de multiples sectores, como en un
excelente clima y una gran oferta cultural y gastronémica.
Estos factores han impulsado la llegada de profesionales
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de todo el sur de Europa, que encuentran aqu{ oportuni-

dades laborales y una elevada calidad de vida.

Lo cierto es que vivimos un momento en el que las
necesidades del mercado y de los candidatos estdn
evolucionando. Pero también las prioridades, tanto de
empresas como de personas, no son las mismas que
hace unos afios. ;Cémo habéis adaptado los procesos
de seleccién a esta nueva situacién?

Nos hemos adaptado gracias a una escucha activa tanto
de las empresas como de los candidatos. Entendemos
qué es lo que buscan unos y otros, y actuamos como
un puente que facilita el encuentro entre ambas partes.
Orientamos a las empresas sobre la viabilidad de sus ofer-
tas en funcién de las tendencias del mercado, y al mismo
tiempo, informamos a los candidatos de todos los aspec-
tos relevantes del puesto y la organizacién. De este modo,
evitamos desajustes de expectativas y logramos procesos
més eficientes, con resultados muy positivos tanto para
las compafifas como para los profesionales.

“Catalunya se ha consolidado como un polo

de atraccion de talento porque combina

dinamismo empresarial con calidad de vida,
creando un ecosistema unico para crecer

¢Cémo ha afectado la digitalizacién y la IA a los
procesos de seleccién? ;Qué papel jugardn los datos
y la analitica en la toma de decisiones sobre la con-
tratacién de talento?

Las tecnologias nos han proporcionado herramientas
que facilitan poder conocer a nuestros candidatos de
una forma mds cercana y con la flexibilidad de la que
ellos dispongan. Podemos realizar mds entrevistas,
incluso en el mismo dia de inscribirse, sin dejar de
lado la cercania y adaptdndonos a sus necesidades ho-
rarias. Esto nos permite optimizar tiempos, ampliar
el alcance geogréfico y garantizar procesos mds inclu-
sivos y flexibles.

Por otro lado, la IA también ha sido una aliada impor-
tante a la hora de la criba curricular, el resumen de las
entrevistas o la redaccién de informes. No obstante,
desde Persona Service, aunque nos apoyamos en ella,
no lo dejamos todo en su mano. Detrds de cada deci-
sién de seleccion sigue siendo imprescindible la sensi-
bilidad, la empatia y la capacidad de valorar matices
que solo las personas pueden apreciar.

Por su parte, el papel de los datos y la analitica en la
toma de decisiones de contratacién seguird creciendo.

profesional y personalmente”

Con la analitica podemos tomar decisiones basadas
en evidencias: identificar patrones de éxito previas,
detectar brechas en la competencia, predecir rotaciones
y ajustar nuestras estrategias de seleccidn. Y los datos
nos ayudan a construir procesos para que sean inclusi-
vos, transparentes y alineados con nuestros objetivos.

Desde Persona Service trabajdis a nivel internacio-
nal con muchas empresas de diferentes sectores.
:Ha habido un cambio en las habilidades m4s de-
mandadas por las empresas? ;Se valora cada vez mds
el equilibrio entre las soft skills y las hard skills? Y en
ese caso, ;c6mo se consiguen evaluar las soft skills
en un proceso de seleccién?

Efectivamente, nuestra presencia internacional, en Ale-
mania, Suiza y Espafia, nos ha permitido observar de
primera mano la evolucién de las competencias que las
empresas valoran. Y hoy en dfa, el equilibrio entre soff
skills y hard skills es esencial. Ya no se buscan tinicamente
conocimientos técnicos; las empresas quieren saber si la
persona encajard con el equipo, si comparte los valores
corporativos y si serd capaz de adaptarse a los retos del
puesto. Se dan casos en los que un candidato con ex-
celentes competencias técnicas puede quedar fuera del
proceso si no muestra las soff skills adecuadas.
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En Catalufa, el liderazgo ha estado histérica-
mente vinculado a la innovacién, la internacio-
nalizacién y la creacién de valor. ;Cémo estin
evolucionando hoy los estilos de liderazgo en las
empresas catalanas? ;Notdis un cambio hacia mo-
delos mids colaborativos, digitales y centrados en
las personas?

Estamos viviendo una transformacién clara hacia
modelos de liderazgo mds colaborativos, digitales y

centrados en las personas. La internacionalizacién y la
digitalizacién han impulsado estilos de direccién mids
democriticos, donde se promueve la autonomia y la
confianza. Gracias a las nuevas herramientas tecnolé-
gicas, estas permiten una gestion mds flexible, menos
jerdrquica y con mayor enfoque en los resultados, lo
cual fomenta la motivacion, la creatividad y la impli-
cacién del talento, pilares claves para la retencién del
talento y el éxito de la empresa.

3 desafios en materia de atraccion de talento, bajo el prisma de Persona Service

En el escenario actual del mercado laboral se evidencian
3 desafios claros, que dificultan la atraccion del talento
hacia las organizaciones:

« Expectativas laborales cambiantes. Los profesionales
valoran cada vez més la flexibilidad horaria, la concilia-
cion familiar y la posibilidad de teletrabajo. Sin embargo,
la tendencia progresiva sabre un regreso a la presenciali-
dad esta generando un nuevo punto de friccion entre las
expectativas de las empresas y las de los candidatos.

« Escasez de talento. Nos encontramos en un momento de

baja tasa de desempleo, lo que reduce la disponibilidad de
candidatosy complica la captacion de perfiles cualificados.
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En este contexto, desde Persona Service actuamos como el
aliado estratégico para las empresas, asumiendo el reto de
identificar y atraer a los profesionales adecuados.

« Gran competencia entre empresas. La elevada deman-
da de talento provoca que los candidatos tengan hoy
mayor poder de decision. Son ellos quienes eligen la em-
presa que mejor se ajusta a sus valores y expectativas, lo
que obliga a las organizaciones a adaptar sus ofertas y
propuestas de valor.

Ahara bien, es importante destacar que la captacion de
talento es solo el primer paso, se deben focalizar esfuer-
zos también en la retencion.

Mejor
Banco
en
Espana

CaixaBank, reconocido por Euromoney
en Espafia como:

Mejor Banco en Espaia

Mejor Banco para Particulares
en Espana

Mejor Banco Digital en Espaiia

Y también en Europa, como:

Mejor Banco para Particulares
en Europa

Mejor Banco en Diversidad

e Inclusiéon en Europa

Gracias a nuestros clientes por la
confianza y a nuestros profesionales
por su trabajo, que lo han hecho
posible.
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[En Clave Sectorial] La movilidad se redefine: cuando la energia, los datos y la regulacion
cambian las reglas del juego - En Opinion de... Igor Villarreal, Director General de MUBIL
[Panorama CEO] ;Un nuevo ecosistema del riesgo? La volatilidad geopolitica, la ciberamenaza
y la presion competitiva reconfiguran la agenda directiva [1+D+i] La innovacion se juega en
el mercado - El ejemplo de las empresas que si avanzan: Xeal, Polarier, Surphase - Entrevista
con Asuncion Martin Sobrino, Directora General de Kaudal [Reflexiones desde la Sede de...]
Alejandro Echevarria, Presidente de Fundacion Comunicando Futuro: “La desinformacion: un
riesgo transversal que las empresas no pueden ignorar”
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En Clave Sectorial

La movilidad se redefine

Cuando la energia, los datos y la regulacion

cambian las reglas del juego

n Europa, la movilidad sostenible e inteli-

gente se ha convertido en un eje estratégico

de la competitividad econémica, la soste-

nibilidad ambiental y la cohesién social.
Frente a la urgencia climdtica, la digitalizacién y la
transformacién industrial, su relevancia para em-
presas, administraciones y territorios es mds critica
que nunca, exigiendo decisiones estratégicas auda-
ces y coordinacién a todos los niveles.

El transporte es uno de los pilares fundamentales de
la economfa europea, pero también uno de sus princi-
pales focos de tensién. Segtin la Comisién Europea, el
sector es responsable de cerca del 25% de las emisiones
totales de gases de efecto invernadero de la Unién, con
una dependencia ain muy elevada de los combustibles
fésiles. A pesar de los avances tecnoldgicos, el modelo
de movilidad dominante continda siendo intensivo en
recursos, fragmentado y vulnerable a crisis energéticas,
geopoliticas y regulatorias. Ante esta realidad, expertos
como Igor Villarreal, Director General de MUBIL,
subrayan que “la movilidad sostenible se ha conver-
tido en una prioridad estratégica tanto para gobiernos
como para empresas, pero su despliegue real en Euro-
pa sigue encontrando barreras relevantes que conviene
analizar desde una visién amplia que combine merca-
do, regulacién, tecnologia e industria”.

A esta presién ambiental se suma una tendencia estruc-
tural de largo plazo. La OCDE advierte de que, si no
se producen cambios profundos, la demanda global de
transporte de pasajeros podria duplicarse de aqui a 2050
impulsada por la urbanizacién, el crecimiento econé-
mico y la expansién del comercio. Un escenario que,
como apunta Villarreal, pone sobre la mesa “un desafio
de madurez, integracidn y escalabilidad: muchas solu-
ciones existen, pero no siempre estdn listas para operar
de forma fiable, interoperable y rentable a gran escala”.

Ademis, el ‘V Observatorio de la Movilidad Sostenible’
destaca que la movilidad debe entenderse como un
derecho habilitador, clave para el acceso al empleo, la
educacidn y los servicios. Esta dimensién social refuer-
za la idea de que la transformacién de la movilidad no
es solo tecnoldgica, sino una decisién estratégica con
implicaciones econémicas y sociales de gran alcance.
Desde MUBIL insisten en que la movilidad sostenible
no puede avanzar Gnicamente por obligacién norma-
tiva; debe ser competitiva, eficiente y atractiva tanto
para las empresas como para la ciudadania.

De la electrificacién al enfoque sistémico
Durante la dltima década, la electrificacién ha concen-
trado buena parte de las politicas y del discurso sobre
movilidad sostenible. La Agencia Internacional de la
>

REVISTA APD 79



Actualidad & Empresa

>

Energia (IEA) confirma que el nimero de vehiculos
eléctricos en circulacién se ha multiplicado de forma
acelerada, especialmente en Europa. Sin embargo, los
principales organismos internacionales coinciden en
que la electrificacién, por si sola, no basta. El informe
Net Zero by 2050’ de la IEA incide en que la descarboni-
zacion del transporte exige un mix que combine electri-
ficacién directa, hidrégeno renovable en determinados

segmentos, combustibles sintéticos, mejoras de eficien-
cia y una reorganizacién profunda de los flujos de mo-
vilidad. El foco ya no estd tnicamente en el vehiculo,
sino en el sistema completo. En este sentido, el Director
General de MUBIL apunta que “la electrificacién segui-
r creciendo de forma muy significativa, pero cada vez
es més evidente que no puede ser la Gnica respuesta para
todos los usos, territorios y modos de transporte”.

En la misma linea, el Observatorio elaborado por Grant
Thornton insiste en la necesidad de avanzar hacia mode-
los intermodales capaces de coordinar distintos modos de
transporte -carretera, ferrocarril, marftimo y aéreo- para me-
jorar la eficiencia, reducir emisiones y optimizar recursos.
Esta visién intermodal rompe con enfoques aislados y re-
fuerza la idea de que la movilidad sostenible e inteligente re-
quiere planificacién integrada y cooperacién entre sectores.

>
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“El futuro de la
movilidad no sera
monocromatico, sino
un mix de soluciones
tecnologicas”

Igor Villarreal
Director General de MUBIL
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La movilidad sostenible es ya una prioridad estra-
tégica. ;Cudles son hoy los principales retos para su
desarrollo real en Europa?

La movilidad sostenible es hoy una prioridad estratégica
en Europa, pero su despliegue real avanza a ritmos des-
iguales y afronta retos estructurales relevantes. En 2025,
los vehiculos totalmente electrificados -eléctricos puros e
hibridos enchufables- han crecido en torno a un 96% res-
pecto al afio anterior y las ventas de eléctricos puros ya su-
peran las 100.000 unidades anuales, lo que confirma que
la electrificacién avanza, aunque de forma desigual segiin
paises y segmentos. Al mismo tiempo, la UE ha ajusta-
do sus calendarios regulatorios y ha definido objetivos de
descarbonizacién diferenciados por modos de transporte,
lo que pone de manifiesto que el reto no es solo tecnolé-
gico, sino también industrial y de adopcién. La movilidad
sostenible no puede avanzar tnicamente por obligacién
normativa; debe ser competitiva, viable y atractiva. En
este contexto, la transicién hacia una movilidad verdade-
ramente sostenible e inteligente constituye una transfor-
macién econdmica e industrial de primer orden.

MUBIL nace como catalizador de innovacién. ;Qué
papel desempeia en el ecosistema de movilidad?

MUBIL nace con una vocacién muy clara: actuar como
catalizador de la innovacién en movilidad sostenible e
inteligente, conectando de forma efectiva industria,
tecnologfa y administracién publica, siendo una he-
rramienta estratégica al servicio de la competitividad
empresarial y territorial. El objetivo no es solo generar
conocimiento, sino transformarlo en soluciones reales,

escalables y competitivas. El propésito de MUBIL es
fortalecer la cadena de valor de la movilidad, integran-
do capacidades tecnoldgicas e industriales, y posicio-
nar al territorio como un referente internacional capaz
de responder de forma prictica a los retos de la descar-
bonizacién y la transformacién del transporte.

Todo ello explica el principal elemento diferencial de
MUBIL frente a otros hubs europeos: no existe otro
espacio fisico de esta entidad y ademds de la forma que
estd configurado, nos permite una orientacién clara-
mente industrial y aplicada.

En el debate sobre movilidad sostenible, la electrifi-
cacién ya no es la tinica respuesta posible. ;Por qué
es clave ampliar el foco tecnolégico?

La electrificacidn seguird creciendo de forma muy sig-
nificativa, especialmente en determinados segmentos,
pero cada vez es mds evidente que no puede ser la ini-
ca respuesta para todos los usos, territorios y modos de
transporte. Por ello, esta electrificacidon basada en baterfas
vendrd acompanada de la consolidacién de sistemas de
propulsién sostenibles complementarios, como el hidré-
geno verde, especialmente en aquellos dmbitos donde las
baterfas no permiten una descarbonizacién eficiente.

Al mismo tiempo, avanzardn de forma muy relevante
los vehiculos conectados y auténomos, lo que refuerza
el papel de tecnologias habilitadoras como la inteli-
gencia artificial, fundamentales para la optimizacién
energética, la gestion de flotas y la eficiencia operativa.

Desde esta perspectiva, el futuro de la movilidad no
serd monocromdtico, sino un mix de soluciones tec-
nolégicas, donde cada tecnologia tendrd aplicaciones
concretas en funcién del caso de uso.

Mds alld de la tecnologia, ;qué otras tendencias se-
rdn determinantes para redefinir la movilidad soste-
nible e inteligente?

Mis alld de la tecnologia, la movilidad sostenible e
inteligente va a verse profundamente condicionada
por cambios estructurales en los modelos de uso, de
negocio y de gobernanza. La propiedad ird perdiendo
peso frente a modelos de uso compartido, suscripcién
o pago por demanda, y la movilidad serd cada vez mds
multimodal e integrada, con el usuario en el centro
del sistema.

Otra tendencia clave es el papel del dato y del software
como activos estratégicos. La gestién inteligente de
flotas, infraestructuras y servicios de movilidad serd
tan relevante como el propio vehiculo, lo que exigird
nuevas capacidades, nuevos perfiles profesionales y
una mayor colaboracién entre sectores tradicional-
mente separados. B
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La movilidad sostenible e inteligente se ha
convertido en un eje estratégico de la competitividad
econdémica, la sostenibilidad ambiental y la cohesion
social, con implicaciones directas para empresas,

administracionesy territorios
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El dato y la IA como infraestructura critica
Pero si la energia ha sido durante décadas el eje cen-
tral del sistema de movilidad, hoy el dato emerge
como una infraestructura critica. La CE estima que el
aprovechamiento eficiente de los datos de movilidad
puede generar un valor econdmico significativo en la
préxima década, ademds de mejorar la eficiencia, la
seguridad y la sostenibilidad del transporte. Por su
parte, la UE impulsa en este contexto el Espacio Eu-
ropeo de Datos de Movilidad, concebido para faci-
litar la interoperabilidad entre actores, el desarrollo
de nuevos servicios digitales y la aplicacién de tecno-
logias como la IA o la analitica avanzada. El World
Economic Forum destaca que el uso inteligente de
datos puede reducir de forma notable la congestién
urbana, mejorar la seguridad vial y optimizar el trans-
porte de mercancias.

Este enfoque empieza a materializarse en iniciativas
tecnoldgicas avanzadas que evidencian el papel es-
tructural del dato y la IA. Un ejemplo destacado es
Alpamayo, un proyecto impulsado sobre plataformas
de NVIDIA que combina simulacién a gran escala,
generacién de datos sintéticos y modelos de IA para
acelerar el desarrollo de vehiculos auténomos. La ini-
ciativa permite entrenar, validar y optimizar sistemas
de conduccién automatizada mediante millones de
escenarios virtuales antes de su despliegue en entornos
reales. Este modelo reduce de forma dréstica los ciclos
de desarrollo, mejora la seguridad y desplaza el centro
de gravedad de la innovacién desde el hardware hacia
el soffware, los algoritmos y la capacidad de computa-
cién, consolidando el dato como un activo estratégico
de primer orden en la nueva movilidad.

>

En Clave Sectorial

MUBIL Mobility Expo 2026: donde la movilidad del futuro toma forma

La edicion 2026 de MUBIL Mobility Expo, que se celebrara
los dias 25 y 26 de marzo en FICOBA (Gipuzkoa), refuerza
la posicion del evento como cita profesional clave para
laindustria de la movilidad sostenible e inteligente en el
sur de Europa. Impulsada por MUBIL, el hub de movilidad
inteligente y sostenible de Euskadi, la feria se consolida
como un espacio orientado a convertir tendencias en
oportunidades reales de negacio y colaboracion.

MUBIL Mobility Expo 2026 pondra el foco en los grandes vec-
tores que estan redefiniendo el sector: electrificacién del
transporte, infraestructuras de recarga, digitalizacion,
nuevos modelos energéticos y validacion tecnologica,
con una mirada especialmente dirigida a la aplicacion in-
dustrial y a la toma de decisiones estratégicas. El evento
reunird a empresas, centros tecnoldgicos, administracio-
nes publicas y compradores especializados, reforzando su
papel como punto de conexion de toda la cadena de valor.

Uno de los ejes diferenciales de esta edicion sera su dimen-
sion internacional, con programas de hosted buyers, herra-
mientas avanzadas de matchmaking y la figura del pais in-
vitado, orientados a impulsar alianzas europeas y proyectos
transfronterizos. A ello se suman espacios de demostracion,
networking y visitas al ecosistema industrial del territorio.

En opinion de Villarreal, "no es una feria generalista, sino
una palanca de activacion del ecosistema, pensada
para que las empresas puedan identificar oportunida-
des, generar alianzas y acelerar su posicionamiento
en un momento clave de transformacion del sector de
la movilidad".
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El foco de la movilidad
sostenible ya no esta
Unicamente en el vehiculo,
sino en el sistema completo:
energia, infraestructuras,
datos, requlaciony

nuevos modelos de uso
interconectados
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Regulacién, intermodalidad

y politica industrial

Aunque mis alld de la tecnologfa, la transformacién de
la movilidad estd condicionada por un factor estructu-
ral: el marco regulatorio. Iniciativas como el paquete
europeo Fir for 55 fijan objetivos exigentes de reduc-
cién de emisiones que obligan a una reconversién pro-
gresiva de sectores clave como la automocién, la logfs-
tica o la energfa. En este contexto, Villarreal recuerda
que “la transicién hacia una movilidad verdaderamen-
te sostenible e inteligente en Europa no es solo un reto
tecnolc')gico, sino una transformacién econdémica, in-
dustrial y estratégica de primer orden”.

Este impulso regulatorio se ve reforzado por una clara
orientacién de politica industrial. A través de progra-
mas como Horigonte Europa, la CE estd canalizando
miles de millones de euros hacia proyectos de I+D+i
en movilidad conectada, automatizada y sostenible,
configurando un entorno favorable para la innova-
cién y la colaboracién publico-privada en toda la ca-
dena de valor.

También en el plano normativo nacional se ha dado
un paso trascendental con la reciente aprobacién de
la Ley 9/2025, de Movilidad Sostenible, en vigor des-
de el 5 de diciembre. Esta Ley redefine el transporte
y la movilidad en Espana como un derecho ciudada-
no y un elemento central de cohesién social, territo-
rial y econémica, alineando la planificacién nacional
con los compromisos climdticos europeos. Entre sus
medidas mds relevantes destacan la obligacién para
grandes empresas y centros de actividad de implantar
planes de movilidad sostenible en plazos concretos; la
promocién del transporte publico, la bicicleta y los ve-
hiculos eléctricos; la creacién de nuevos instrumentos
de planificacién y gobernanza como el Documento de
Orientaciones para la Movilidad Sostenible y estrate-
gias sectoriales; y la potenciacién de la intermodalidad

y la eficiencia energética en todos los modos de trans-
porte. Ademds, la norma incorpora mecanismos para
reducir emisiones, como el impulso a la reduccién de
vuelos en rutas donde exista una alternativa ferroviaria
competitiva, y establece un marco para que adminis-
traciones y operadores compartan datos y planifiquen
de forma mds eficiente.

Ecosistemas de innovacién: convertir

la estrategia en capacidad real

Traducir esta ambicién regulatoria e industrial en resul-
tados tangibles exige capacidades que van mds alld de las
politicas publicas. La complejidad tecnoldgica, regulato-
ria y organizativa de la movilidad sostenible e inteligente
hace inviable avanzar desde iniciativas aisladas. Por ello,
los ecosistemas de innovacién abierta se han consolida-
do como una pieza clave para acelerar el desarrollo y la
validacién de soluciones en condiciones reales.

En este contexto se sitGan espacios como MUBIL
Center, una infraestructura tecnoldgica ya operativa en
Gipuzkoa que se proyecta como nodo europeo de inno-
vacién en movilidad inteligente y sostenible. El centro
cuenta con 10.000 m? de instalaciones y ha supuesto
una inversién de 25 M€, orientada al desarrollo, testeo y
validacién de tecnologfas avanzadas. MUBIL Center al-
berga tres laboratorios especializados -almacenamiento
eléctrico, traccién eléctrica y pilas de hidrégeno- y acoge
de forma permanente a empresas, gestores tecnoldgicos
y centros de I+D, reuniendo a unos 80 profesionales que
trabajan 77 situ. Su modelo responde a una légica cada
vez més extendida en Europa: reducir la distancia entre
investigacion, industria y mercado, y convertir la inno-
vacién en impacto industrial real. La agenda del centro
refuerza esta vocacién estratégica, con iniciativas como
la Agenda de Investigacién en Movilidad Sostenible,
liderada por la BRTA, encuentros técnicos internacio-
nales como el MUBIL Lab Experience, o proyectos de
andlisis avanzado de datos como el MUBIL City Science

En Clave Sectorial

Experience, desarrollado en colaboracién con el MIT.
Como explica Villarreal, “MUBIL nace con una voca-
cién muy clara: actuar como catalizador de la innova-
cién en movilidad sostenible e inteligente, conectando
de forma efectiva industria, tecnologfa y administracién

publica”.

Una cuestién estratégica para las empresas
La transformacién tecnoldgica, regulatoria e indus-
trial de la movilidad tiene una traslacién directa en
la agenda empresarial. La movilidad sostenible e in-
teligente ha pasado a ocupar un lugar central en la
estrategia corporativa, al impactar de forma directa
en los costes operativos, la exposicién regulatoria, la
resiliencia logfstica y el posicionamiento competitivo
de las organizaciones.

La integracion de criterios de sostenibilidad, digitaliza-
cién y eficiencia en las politicas de movilidad puede ge-
nerar reducciones de costes significativas -de entre el 10
% y el 25 % en dmbitos como flotas o logistica urbana-,
ademds de mejoras relevantes en productividad. Este
impacto econémico se ve reforzado por un marco nor-
mativo cada vez mds exigente, que obliga a las empresas
a anticiparse para evitar costes de adaptacion tardfa, san-
ciones o pérdida de competitividad, especialmente en
sectores intensivos en transporte y logistica.

Al mismo tiempo, la movilidad se consolida como un
nuevo espacio de innovacién empresarial. Més alld
del cumplimiento normativo, las compaifias exploran
soluciones y modelos vinculados a energfa, datos, in-
fraestructuras y servicios de movilidad, desde platafor-
mas digitales hasta nuevas tecnologias energéticas. En
este contexto, las empresas que se anticipan no solo
reducen riesgos, sino que mejoran su capacidad para
capturar oportunidades en un mercado en expansién,
donde la movilidad se convierte en un vector de inno-
vacién, crecimiento y ventaja competitiva. B
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:Un nuevo
ecosistema del
riesgo?

La volatilidad geopolitica,

la ciberamenaza y la presién
competitiva reconfiguran la
agenda directiva
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a empresa del siglo XXI ha tenido que aprender

a desenvolverse en un ecosistema donde la vola-

tilidad se ha convertido en la norma. Tensiones

geopoliticas, disrupcion tecnoldgica acelerada, ci-
beramenazas crecientes y cambios profundos en los patro-
nes de consumo han transformado por completo el mapa
del riesgo. Hoy, las amenazas no llegan de forma aislada,
sino como un entramado interdependiente que avanza
con mayor velocidad de la que muchas organizaciones
pueden gestionar. En este escenario, la gestién del riesgo
deja de ser un ejercicio administrativo para convertirse en
una competencia estratégica que influye directamente en
la capacidad de crecimiento, innovacién y resiliencia.

El nuevo contexto exige una lectura més fina del en-
torno y una capacidad de anticipacién que trascienda
la mera proteccién. Las amenazas aparecen sin avisar
-desde ciberataques hasta fenémenos climdticos extre-
mos, pasando por tensiones diplomdticas o cambios
regulatorios abruptos- y obligan a las organizaciones a
adoptar modelos de decisién mds proactivos. Ya no bas-
ta con reaccionar: es necesario crear estructuras flexibles,
capaces de absorber impactos repentinos y mantener la
continuidad sin comprometer la confianza del mercado.

En este marco, la ‘Encuesta Global de Gestion de Riesgos’

elaborada por Aon ofrece una radiografia precisa de
cémo transitan los lideres empresariales esta nueva
geograffa. Su principal conclusién es reveladora: la
complejidad crece mds rdpido que la capacidad de pre-
paracién. Y lo muestra con claridad un dato: solo el
17,9% de las organizaciones utiliza herramientas avan-
zadas de modelizacion, pese a que la mayoria reconoce
operar en un entorno cada vez mds incierto.

El ascenso imparable del riesgo digital

Entre todas las fuentes de riesgo, la ciberseguridad se
ha consolidado como el epicentro del nuevo escenario.
No es casual que los ataques cibernéticos aparezcan de
nuevo como el riesgo nimero uno tanto a nivel glo-
bal como en Espafa. La digitalizacién ha convertido a
las empresas en redes interconectadas donde una sola
brecha puede desencadenar interrupciones operativas,
exposicién de datos criticos, sanciones regulatorias y
un desgaste reputacional inmediato.

Pese a esta exposicién creciente, la preparacién no avanza al
mismo ritmo. Aunque el 61,4% de las companias afirma
contar con politicas formales de supervisién del riesgo y un

68,4% dispone de departamentos especializados, el uso de
andlisis cuantitativos avanzados sigue siendo marginal. La
paradoja es evidente: se evalia un riesgo extremadamente
dindmico con instrumentos pensados para un mundo mds
estable. Ese desajuste explica por qué la ciberseguridad con-
tinda ocupando el centro del mapa de amenazas.

Geopolitica, competencia y un

mercado que exige velocidad

A esta dimensién digital se suma una creciente volati-
lidad geopolitica. Aunque este riesgo figura solo en la
novena posicién del ranking espanol, su impacto es
transversal: afecta a cadenas de suministro, costes opera-
tivos y planificacién financiera. La experiencia reciente
demuestra que sus efectos se multiplican cuando coinci-
den con vulnerabilidades internas, como la dependencia
excesiva de determinados mercados o la concentracién
de proveedores. La diversificacién -de operaciones, ta-
lento y cadenas de valor- se reafirma, asi como una de las
palancas mds eficaces para reforzar la resiliencia.

Espafia presenta ademds particularidades propias. El

aumento de la competencia, situado como segundo
riesgo mds importante para los directivos, refleja un
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entorno donde la velocidad se ha convertido en un
factor critico. Competir implica interpretar al clien-
te con rapidez, anticiparse a sus expectativas y eje-
cutar decisiones sin fricciones. En ese contexto, no
sorprende que otros riesgos estrechamente vinculados
-como no innovar o no responder a las necesidades
del cliente (puesto 9) o el fracaso de proyectos es-
tratégicos (puesto 10)- aparezcan también entre las
principales preocupaciones.

Esta tensién competitiva convive con un riesgo si-
lencioso pero decisivo: el talento. Aunque no figura
entre los diez primeros, la incapacidad para atraer o
retener perfiles clave ocupa ya el puesto 11, y la es-
casez de mano de obra el puesto 15. Su impacto es
profundo porque afecta a todas las capacidades criti-
cas, desde la ciberseguridad hasta la innovacién o la
continuidad operativa.

Tecnologia, clima y la urgencia

de medir mejor

Junto a estas dindmicas, la tecnologfa y el clima emergen
como los grandes vectores del riesgo futuro. La IA, con
su enorme potencial transformador, introduce también
nuevas vulnerabilidades que obligan a revisar procesos,
gobernanza y modelos de decisién. Los fenémenos cli-
madticos extremos, cada vez mds frecuentes e intensos,
amenazan infraestructuras, activos fisicos y cadenas lo-
gisticas completas. Aunque ninguno de estos dos facto-
res figura atn entre los riesgos principales para los lideres
espanoles, su ascenso es sostenido y previsiblemente do-
minardn la agenda de la préxima década.

El informe de Aon revela también una evolucién sig-
nificativa en la forma de medir y financiar el riesgo.
Mis de la mitad de las compafiias encuestadas (55,8%)
afirma que su coste total del riesgo asegurado estd

aumentando, mientras que solo el 54% calcula este
coste de forma estructurada. Ademds, casi nueve de
cada diez empresas (89,3%) se apoyan principalmente
en su bréker para evaluar su programa de seguros, lo
que refleja una dependencia elevada del asesoramiento
externo y un margen de mejora en herramientas inter-
nas de anlisis.

El gran aprendizaje es que la gestién del riesgo ya no
puede entenderse como una funcién defensiva. Las or-
ganizaciones que lo integran en la estrategia -y no solo en
el cumplimiento normativo- son las que mejor resisten
y se adaptan a la volatilidad. Como recuerda Juan Pablo
Garcfa-Lliberds, CCO de Aon, “la disrupcién también
abre oportunidades”. Convertir el riesgo en una ventaja
competitiva, y no Gnicamente en una amenaza, €s uUno
de los grandes desafios -y al mismo tiempo una de las
mayores oportunidades- del liderazgo empresarial actual.

“Los riesgos clave para la
empresa espanola en 2025:
una vision interconectada”

Fernando Caballero
Managing Director de Aon Global Risk Consulting
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a tltima Encuesta Global de Gestién de Riesgos

de Aon dibuja un mapa de mdxima complejidad:

riesgos interconectados, otros que se amplifican y

un contexto geopolitico de mdxima incertidum-
bre. La guerra en Ucrania y Oriente Medio ha consolida-
do el riesgo geopolitico como el quinto mds relevante en
la regién EMEA, y su sombra alcanza a los tres grandes
riesgos en nuestra geografia: los ciberataques, la compe-
tencia empresarial y la interrupcién del negocio.

e Ciberataques: la amenaza invisible. La digitaliza-
cién acelerada nos ha hecho mds dgiles, pero tam-
bién mds vulnerables. Hoy, un ataque puede para-
lizar operaciones, erosionar la confianza y generar
pérdidas millonarias. No hablamos solo de hackers
locales: las campanas globales aprovechan la inesta-
bilidad para golpear donde duele. La respuesta no
puede ser reactiva; necesitamos resiliencia digital
integrada en la estrategia corporativa.

* Competencia: motor y desafio. En un mundo in-
cierto, la competencia se intensifica. Nuevos actores,

disrupcién tecnoldgica y cambios regulatorios
obligan a moverse répido. Innovar ya no es op-
cional: es la tnica forma de sobrevivir y crecer.
Interrupcién del negocio: la fragilidad ex-
puesta. Las cadenas de suministro, las tensio-
nes politicas y los riesgos tecnoldgicos ponen en
jaque la continuidad operativa. Los planes de
contingencia deben ser mds que documentos:
auténticos salvavidas.

Y no olvidemos los riesgos a futuro que escalan
posiciones: la Inteligencia Artificial, que promete
reinventar modelos de negocio (sube 21 puestos),
el cambio climdtico (+7) y la geopolitica (+4).

Desde Aon creemos que la clave estd en tres ac-
ciones: usar datos para priorizar riesgos, explorar
transferencias alternativas y redefinir la gestién
como ventaja competitiva. Porque la madurez en
riesgos no solo protege: impulsa sostenibilidad,
buen gobierno y resultados.

Panorama CEO

iA un solo clic, todos los
resultados de la Encuesta!

2
i

=]

ACCEDE YA

REVISTA APD


https://aon.io/4ie630P

" Lainnovacién
se juega en el
mercado

Cuando laI+D se convierte
en ncgocio: el ejcmplo de las
empresas que s{ avanzan

a inversion en I+D en Espana encadena una
década de crecimiento y alcanza méximos
histéricos. El impulso de los fondos europeos
ha reforzado el sistema cientifico y tecnolégi-
co, pero el verdadero reto se juega ahora en la empre-
sa: transformar ese esfuerzo en innovacién aplicada,
ventaja competitiva y liderazgo en los mercados.
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Espana atraviesa, en efecto, un momento de avance soste-
nido en investigacion, desarrollo e innovacién (I+D+i). En
2024, el gasto total alcanzé los 23.981 millones de euros,
un 6,9% mds que el afio anterior, lo que sittia la inversién
en el 1,5% del PIB. Desde 2019, el esfuerzo inversor se
ha incrementado en torno a un 54%, impulsado de forma
decisiva por los fondos europeos Next Generation EU.

Estas cifras confirman un cambio de tendencia tras
afios de retraso estructural. Sin embargo, el debate que
hoy se abre entre empresas y responsables econdémicos
ya no se centra Gnicamente en el volumen de inver-
sidn, sino en una cuestién mds profunda: cémo con-
vertir ese esfuerzo en competitividad real, crecimiento
sostenido y liderazgo empresarial.

Del gasto a la ventaja competitiva

Pese a los avances, Espafia sigue lejos de los grandes
objetivos europeos. El 3% del PIB en I+D continda
siendo una referencia lejana y el objetivo nacional del
2,12% en 2027 exigird mantener el esfuerzo cuando
el impulso europeo pierda intensidad. Pero mds alld
de los porcentajes, el reto es esencialmente cualitativo:
innovar no es investigar mds, sino transformar mejor.

I+D+i
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En este sentido, el modelo espafiol mantiene un peso
elevado de la inversién publica en universidades y cen-
tros de investigacién, mientras que la iniciativa empre-
sarial avanza a menor ritmo. Este desequilibrio limita
la traslacién del conocimiento a la economia real y
ayuda a explicar por qué los avances en productividad,
salarios o posicionamiento competitivo siguen siendo
mds moderados de lo deseable.

Innovar en un contexto de incertidumbre
Este desafio adquiere mayor relevancia si se observa el con-
texto en el que operan hoy las empresas. La digitalizacién
acelerada, la irrupcién de la inteligencia artificial, la transi-
ci6n energética, las tensiones geopoliticas y la revisién de las
cadenas globales de suministro estdn redefiniendo sectores
enteros. En este escenario, la innovacién deja de ser solo
una palanca de crecimiento para convertirse también en
una herramienta de adaptacién y resiliencia.

Las empresas que integran la I+D en su estrategia
muestran una mayor capacidad para diferenciarse, ga-
nar eficiencia, acceder a nuevos mercados y sostener su
competitividad en entornos voldtiles. No es casualidad
que, pese a las dificultades, el ecosistema innovador
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espafol haya ganado densidad en los dltimos afos:
mds startups tecnoldgicas, mds scaleups y mds grandes
compafifas incorporando la innovacién de forma es-
tructural a su modelo operativo.

Fiscalidad y ayudas: un marco que

busca activar a la empresa

La financiacién de la I+D+i ha ampliado su alcance
en los dltimos afios, combinando ayudas publicas con
instrumentos fiscales y financieros orientados a movi-
lizar inversion privada. Junto a las deducciones fiscales
tradicionales, mecanismos como el Tax Lease de I+D
han comenzado a ganar peso como via complementa-
ria para canalizar financiacién hacia proyectos inno-
vadores, especialmente en un contexto de presion de
costes e incertidumbre regulatoria.

La tendencia es clara: en 2024, cerca del 40% de las
empresas medianas y grandes en Espana recurrieron a
incentivos fiscales vinculados a la I+D, segtin datos de
la Fundacién Cotec. El objetivo de fondo es desplazar
el centro de gravedad de la innovacién hacia la empre-
sa, favoreciendo que la I+D llegue al mercado y genere
impacto econémico.
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a innovacidn industrial ya no es opcional: es el
factor que determina la capacidad de una em-
presa para adaptarse a un entorno mds exigen-
te, responder a cadenas de suministro tensas y
seguir siendo competitiva en un mercado global.

En este contexto, XEAL estd impulsando dos proyec-
tos que actiian como palancas tecnolégicas y producti-
vas: la entrada en funcionamiento de la nueva linea de
ferrosilicocromo en Cee y la construccién de la planta
de carbén vegetal en Dumbria. Ambos representan
un cambio profundo en su forma de producir, reducir
emisiones y fortalecer su cadena de valor en Galicia.

La produccién de ferrosilicocromo marca un hito re-
levante para la companfa, que durante mds de un si-
glo mantuvo un portfolio estable de ferroaleaciones. La
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adapracién integral de uno de los hornos de la planta de
Cee -incluida la transformacién del 4rea de colada- per-
mite a XEAL fabricar una aleacién estratégica destinada
a industrias de alto valor afiadido al mismo tiempo que
puede seguir fabricando ferroaleaciones de su portfolio
tradicional. La capacidad de produccién de esta nueva
aleacién, que alcanzard las 25.000 toneladas anuales, in-
troduce a la empresa en nuevos mercados internaciona-
les y refuerza su posicion frente a una competencia cada
vez mds globalizada.

Pero la clave estd en la tecnologfa que sustenta este salto.
El redisefio del proceso incorpora mejoras en control tér-
mico, gestién de materias primas y flexibilidad producti-
va, ofreciendo un modelo més eficiente y resiliente que
el anterior. Como sefiala su CEO, Maria Couto, “la pro-
duccién de ferrosilicocromo es un hito porque nos obliga
a incorporar nuevas capacidades tecnoldgicas y a adaptar
procesos histéricos a un futuro industrial més exigente”.
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Innovacion como estrategia
industrial, no como concepto

La conexion entre ambos proyectos es clara: innova-
cion aplicada para modernizar procesos productivos
y reducir la huella de carbono sin comprometer la
actividad. En un sector sometido a fuertes presiones
competitivas y requlatorias, introducir nuevas alea-
ciones y tecnologias de reduccion de emisiones no
es un ejercicio de imagen, sino un mecanismo de su-
pervivencia industrial.

El ferrosilicocromo aporta diversificacion, capacidad
de competir en mercados especializados y una mejora
en la resiliencia de la empresa ante ciclos de precios
mas volatiles. La planta de carbon vegetal aporta
eficiencia, menor dependencia de insumos fdsiles y
un alineamiento nitido con la transicion energética eu-
ropea. Juntos, ambos proyectos estructuran un nuevo
modelo industrial en el que eficiencia, innovacién y sos-
tenibilidad son variables interdependientes.

[+D+i

El segundo gran eje de transformacion estd en Dum-
bria. La futura Planta de Carbén Vegetal, declarada
Proyecto Industrial Estratégico por la Xunta de Ga-
licia, permitird sustituir entre un 15% y un 40% del
carbén fésil utilizado como reductor en los hornos por
carbon vegetal producido localmente. Esta sustitucién
constituye una innovacién industrial de impacto direc-
to, ya que transforma un proceso intensivo en energfa y
tradicionalmente dependiente de combustibles fésiles.

Con una inversién superior a 28 millones de euros, parte
procedente del PERTE de Descarbonizacién, la planta
incorporard sistemas avanzados de pirdlisis capaces de
generar entre 11.000 y 14.000 toneladas anuales de car-
bén vegetal. La tecnologfa permitird reducir hasta 50.000
toneladas de emisiones de gases de efecto invernadero al
afio, conectando el proyecto con los objetivos climdticos

del PNIEC y la Agenda Energética de Galicia 2030.

Para la compafifa, este paso no es solo ambiental, sino
estratégico. En palabras de Couto, “la planta de carb6n
vegetal no es solo una inversién ambiental; es una pieza
clave para que nuestra industria evolucione hacia modelos
mds sostenibles sin renunciar a capacidad productiva”. Su
impacto se extiende mds alld de XEAL: activa una cade-
na de valor ligada al aprovechamiento de biomasa local,
gestion forestal sostenible y transporte especializado, con
beneficios econémicos directos para el territorio.

La puesta en marcha simultdnea de estas iniciativas
contribuye a consolidar Galicia como un enclave ca-
paz de combinar industria pesada, energfa renovable
y nuevas tecnologias aplicadas. XEAL, que gestiona
plantas de ferroaleaciones y varios aprovechamientos
hidroeléctricos, articula asi un ecosistema en el que
energfa, materiales y procesos digitales convergen para
sostener un tejido industrial competitivo.

Estos proyectos se inscriben, ademds, en una estrate-
gia mds amplia que incluye infraestructuras como la
futura central hidrdulica reversible de Monte da Runfa,
orientada a reforzar la flexibilidad energética y la inte-
gracién de renovables.
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n la presente entrevista, David Arbé,
Fundador de Polarier, explica cémo la com-
pafiia ha logrado diferenciarse en un sector
tradicionalmente poco disruptivo a través
de una apuesta decidida por la tecnologia, la efi-
ciencia energética y por nuevos modelos de servicio.

Polarier se ha diferenciado en un sector poco disrup-
tivo gracias a la tecnologia, la eficiencia energética y
nuevos modelos de servicio. ;Cémo se articula hoy su
estrategia de innovacién y c6mo estd redefiniendo su
propuesta de valor en la gestién textil hotelera?

En Polarier entendemos la innovacién como una res-
ponsabilidad compartida, no como un departamento
aislado. Todos somos responsables de mejorar procesos
y anticipar las necesidades del cliente. Para mi, innovar
no va de incorporar tecnologia por tendencia, sino de
mejorar cada dia aquello que impacta directamente en
el cliente. Esa es la cultura que intentamos impulsar
desde la direccidn.

Nuestra estrategia actual se apoya en tres ejes: Digi-
talizacién y Data Driven, Sostenibilidad y Eficiencia
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Energética, y la evolucién del modelo de servicio. En
digitalizacion, ya operamos con sistemas de monitori-
zacién avanzada y desarrollos de gemelos digitales que
nos permiten simular escenarios, anticipar consumos y
optimizar la vida atil del textil. Esto, unido a la trazabili-
dad, nos permite tomar cada vez mds decisiones basadas
en datos y reducir incidencias. En sostenibilidad, hemos
invertido en recuperacién térmica, automatizacion y
control inteligente para operar de forma mis eficiente y
competitiva. Y en servicio, evolucionamos hacia un rol
de partner operativo, integrando renting textil avanzado,
consultoria y herramientas que permiten al hotel gestio-
nar mejor su operacion. Esta estrategia redefine nuestra
propuesta de valor y eleva el esténdar del sector.

La monitorizacién, la prediccién y la trazabilidad
estdn transformando la gestién operativa. ;Qué pa-
pel juegan la digitalizacién y la analitica avanzada
en vuestra eficiencia y qué capacidades tecnolégi-
cas serdn clave para la evolucién del servicio en los
proximos 3-5 afios?

La competitividad de nuestro sector nos obliga a
optimizar la operacién cada dia. Por eso vemos la

digitalizacién y los datos como una herramienta cla-
ve para priorizar acciones con retorno real y mejorar
la experiencia de servicio de nuestros clientes. Con
mejor informacién tomamos mejores decisiones y
ayudamos a los hoteles a ser mds eficientes. Hoy
ya trabajamos con monitorizacién en tiempo real,
trazabilidad y gemelos digitales que nos permiten
anticipar consumos, reducir incidencias y ajustar la
produccién con precisién.

Creemos firmemente que la evolucién del servicio de-
pende de las personas de Polarier; la tecnologfa debe
potenciar su trabajo. Herramientas como la IA nos
permitirdn enfocar a nuestros equipos en tareas de ma-
yor valor, eliminando procesos de bajo impacto que
el cliente no percibe. En paralelo, la robotizacién de
determinados puestos serd clave para superar tensio-
nes operativas y reforzar la estabilidad productiva. Sin
duda, el futuro de Polarier serd mds digital, pero siem-
pre con las personas en el centro.

El sector hotelero avanza hacia modelos mds soste-
nibles, trazables y regulados. ;Cémo evolucionari la

[+D+i

“En Polarier entendemos
lainnovacion como una
responsabilidad compartida,
no como un departamento
aislado. Todos somos
responsables de mejorar
procesosy anticipar las
necesidades del cliente”

relacién entre hoteles y proveedores textiles y qué papel
aspira a desempeiiar Polarier en este nuevo escenario?
Estamos viendo una evolucién clara hacia relaciones
mds integradas y orientadas a la rentabilidad. Los ho-
teles necesitan partners que aporten informacién y so-
luciones que reduzcan complejidad. La sostenibilidad,
la trazabilidad y la eficiencia energética ya no son di-
ferenciales; son condiciones de entrada. En un sistema
cada vez mds interconectado, no solo importa lo que
haces internamente, sino con qué parmers te rodeas,
porque la calidad del servicio y la reputacién de una
empresa depende de la solidez de toda la cadena.

Polarier aspira a desempenar un papel estratégico: ser
un partner operativo que aporte seguridad, tranquilidad
y valor en un entorno cada vez més exigente. Nuestro
objetivo es claro: poner las cosas mds ficiles a nuestros
clientes, simplificar procesos y permitir que los hoteles
puedan centrar sus esfuerzos en su negocio, no en la
gestion textil. Queremos anticiparnos a la regulacién,
ofrecer métricas claras y acompanar a los hoteles hacia
modelos mds eficientes y responsables. Asi contribui-
mos a un sector més competitivo y sostenible.
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Re-Linen marca un avance en la introducciéon
de la economia circular en el textil hotelero.
¢Cudles han sido los principales retos técnicos
y logisticos del proyecto, y qué impacto estd
teniendo en la sostenibilidad del sector?
Re-Linen enfrenta retos estructurales impor-
tantes. El sistema de clasificacién de residuos
textiles en el sector atin tiene poca madurez,
y estamos teniendo que desarrollar criterios,
procesos y controles pricticamente desde cero.
A ello se suma la incertidumbre normativa y
el desafio constante de obtener un producto
circular de calidad a un precio competitivo.

Como director general, este proyecto me ha he-
cho replantear c6mo gestiondbamos el textil
y entender que teniamos mds capacidad de
mejora de la que creiamos. El mayor aprendi-
zaje estd siendo mirar la ropa desde una pers-
pectiva distinta: pasar de residuo a recurso.
Este cambio no solo nos permite valorizar mejor
los residuos, sino optimizar el tratamiento de
toda la ropa, desde las politicas de compras
hasta sistemas de lavado, incrementando su
vida atil, algo esencial en sostenibilidad textil.

Sabemos que una empresa no es circular por si
misma; es el sistema el que debe serlo. Por eso
estamos generando alianzas clave y, desde la
préxima temporada, algunos de nuestros clien-
tes incorporardn producto circular, avanzando

juntos en un compromiso real con el entorno.
Atin queda camino, pero cada dfa contamos con
mds conocimiento y mejores partners.
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La innovacién exige tanto tecnologia como cultura.
:Qué capacidades son clave en el talento que impul-
sa la transformacién de Polarier y cémo estd evolu-
cionando la gestiéon de personas para afrontar los
retos del sector hotelero?

La transformacién de Polarier se sostiene en las per-
sonas. Buscamos perfiles responsables, con ilusién,
ganas de aprender, de ayudar y de crecer. Para no-
sotros, el talento critico combina una mentalidad de
mejora continua, una clara orientacién al cliente y
una comprension profunda de la operacién. Necesi-
tamos equipos capaces de anticipar necesidades, re-
solver problemas y actuar con criterio en un servicio
tan sensible como el hotelero.

Nuestra gestién de personas estd evolucionando
para acompafiar este cambio. Impulsamos forma-
cién continua, desarrollo interno y roles hibridos
que integran operacién y tecnologfa. Ademds, es-
tamos reforzando el liderazgo en todos los niveles,
porque innovar no es responsabilidad de un drea,
sino de toda la organizacién.

Las nuevas herramientas -IA, automatizacién, robo-
tizacién- no sustituyen a las personas; las potencian.
Queremos liberar a nuestros equipos de tareas de poco
valor para que se centren en lo que realmente marca la
diferencia: mejorar la experiencia del cliente y asegurar
un servicio excelente. En un sector tan operativo como
el nuestro, contar con personas responsables, con ilu-
sién y ganas de aprender y ayudar no es solo importan-
te; es lo que realmente nos diferencia. m
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lliane Rafaniello
CEO de Surphase

acida en el entorno académico de la

UPV/EHU, Surphase ha convertido la

investigacién en una tecnologia capaz

de transformar la eficiencia de las plan-
tas de agua. Su CEO, Iliane Rafaniello, repasa el
camino recorrido y el potencial de un sistema pre-
dictivo tinico en el mercado.

Surphase nacié como una spin-off de la UPV-EHU
vinculada al grupo de investigacién NanoBioSepa-
raciones de POLYMAT. ;Qué papel ha jugado este
origen académico en la evolucién de la compaiia? ;
Desde 2018 y tras la constitucién de la compania, el
apoyo de la UPV-EHU ha sido fundamental. No solo
con la facilidad que nos han dado a la hora de poder
patentar la tecnologfa, si no que han seguido nuestra
trayectoria como empresa muy de cerca ofreciendo su
apoyo en aquellas dreas que hemos ido necesitando.
A través del programa Enterprenari de la UPV-EHU
y BIC Gipuzkoa, hemos tenido acceso a diferentes
programas de formacién en emprendimiento, lo que
fue fundamental dado el perfil tan técnico que los dos
fundadores tenemos de base. También hemos podido
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acceder a financiacién que en las primeras fases de de-
sarrollo nos ha permitido poder avanzar y validar la
viabilidad técnica y econémica del proyecto.

BIC Gipuzkoa, la SPRI, la Diputacién de Gipuzkoa
a través de Txekintek, la propia universidad... ;Qué
os ha reportado crecer al calor de un consolidado
ecosistema de emprendimiento?

El hecho de tener un apoyo tan real es una tranquili-
dad enorme en la incertidumbre que supone a veces el
camino de emprender. Hemos estado muy arropados
por diferentes instituciones tanto a nivel regional, na-
cional e internacional. Tenemos suerte de pertenecer
a un ecosistema tan rico en recursos, tanto formativos
como econdémicos, que apuesta por acompanar al em-
prendedor y ayudarle a transformar lo que inicialmen-
te solo es una idea en una empresa real.

Vuestra tecnologia permite importantes ahorros en
plantas de tratamiento de agua. ;Qué magnitud tienen
y qué efecto tienen en el impacto medioambiental?

Efectivamente. La produccién de agua potable me-
diante la desalacién es un proceso muy establecido a
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nivel global, pero que tiene una enorme limitacién y
es que las membranas se ensucian y no existe ninguna
tecnologfa en el mercado capaz de detectar el problema
con la suficiente anticipacién. Por ello, los costes de
operacién son mucho mds elevados de lo que podrian
ser, debido a las paradas técnicas necesarias para el
mantenimiento y los procesos de limpieza.

Surphase es a nivel mundial la primera empresa que
ofrece una plataforma de deteccién anticipada del
ensuciamiento basada en sensores que supera en tres
6rdenes de magnitud la sensibilidad de tecnologias
existentes. El sistema predice niveles dafinos de en-
suciamiento cuando la planta atn funciona de ma-
nera eficiente. Nuestro dispositivo permite optimizar
las paradas técnicas asociadas a la limpieza reducién-
dolas hasta en un 60%, y ahorrar hasta un 10% de
los costes energéticos debido a que las bombas de alta
presién que estdn haciendo pasar el agua a través de
las membranas, funcionan en una ventana energéti-
camente mds favorable y eficiente. Por otro lado, uti-
lizar una estrategia de limpieza predictiva minimiza el
consumo de productos quimicos reduciendo su con-
sumo en un 25%. Este aspecto impacta directamente
en la vida dtil de las membranas aumentdndolo has-
ta en un 20%, ya que al exponerlas durante menos
tiempo y de forma mds eficiente a los productos de
limpieza que comiinmente son reactivos muy agresi-
vos, sufren un menor deterioro.

Los algoritmos predictivos son el corazén del
proyecto. ;:Cémo ha avanzado vuestra tecnolo-
gia y qué otros sectores podrian beneficiarse?

Surphase se compone de dos partes indivisibles.
Por un lado, hemos desarrollado un dispositivo
de sensores que monitoriza y detecta niveles
criticos de suciedad en las membranas. Estos
datos se recogen y se procesan a través de una
plataforma de software. Tras el anilisis, le ofre-
cemos al operador de la planta un aviso predic-
tivo sobre cudndo serd el siguiente episodio
critico de suciedad y hacemos el seguimiento
de la limpieza, reportando datos en tiempo real
sobre la eficiencia de cada etapa, algo que ac-
tualmente nadie estd haciendo en el mercado.

Hemos validado con éxito nuestra tecnologia y
modelo de negocio mediante la implantacién de
la primera versién del dispositivo en diferentes
plantas a nivel regional y nacional. En la actuali-
dad, estamos finalizando el proceso de industriali-
zacién de los equipos que permitird una implanta-
ci6n comercial a escala prevista para el afio 2027.

Nuestro mercado objetivo es el sector de la
desalacién de agua de mar por membranas, de-
bido a nuestro conocimiento y experiencia previa
en él. No obstante, la plataforma es adaptable a
otros sectores en los que se hace un uso inten-
sivo del agua. Buenos ejemplos son la industria
petroquimica, el sector de la alimentacién y be-
bidas, el sector biomédico y el sector industrial.
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Asuncién Martin Sobrino
Directora General de Kaudal

afinanciacién de las primeras fases de la I+D+i
sigue siendo uno de los mayores retos para
empresas y centros tecnoldgicos en Espana.
En este escenario, modelos como el 7ax Lease
estdn convirtiendo los incentivos fiscales en una ver-
dadera palanca financiera capaz de atraer inversién
privada y reducir el riesgo de los proyectos mds inno-
vadores. Conversamos con Asuncién Martin Sobrino
(Kaudal) para entender cémo estas férmulas estdn im-
pulsando la innovacién y qué oportunidades ofrecen.

Las etapas iniciales de los proyectos de I+D -desde
el pre-prototipo hasta el piloto o la fase seed- son
criticas y a menudo las mds dificiles de financiar.
:Cémo aborddis el desafio de apoyar la innovacién
en esos primeros pasos?

Las primeras fases de un proyecto innovador son las mds
frégiles y las que concentran mayor riesgo, pero también
son las que determinan su éxito futuro. En Kaudal traba-
jamos para que esa falta de financiacién no frene el avance
cientifico y tecnolégico del pais. Canalizamos inversién pri-
vada hacia proyectos de I+D+i a través de férmulas seguras
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y avaladas por los Ministerios de Ciencia e Innovacién y de
Hacienda, como el modelo de Zax Lease de 1+D o Mece-
nazgo Tecnoldgico. Este instrumento permite que empre-
sas inversoras financien proyectos con alto valor innovador
y; a la vez, optimicen su fiscalidad. Para las entidades que
desarrollan I+D, supone acceder a recursos sin endeudarse
ni diluir capital. En la practica, reduce el riesgo estructural
de las fases tempranas y facilita que més ideas lleguen a con-
vertirse en innovacion real, generando un circulo virtuoso
entre ciencia, inversién y empresa.

El modelo Tax Lease se ha consolidado como una he-
rramienta relevante para canalizar inversién privada
hacia proyectos de I+D. ;Qué valor aporta y qué de-
beria saber un CFO para integrarlo en su estrategia?
El Tax Lease de 1+D+i convierte los incentivos fisca-
les a la innovacién en un instrumento financiero real.
Su principal valor es que alinea los intereses de tres
actores: la Administracién, que impulsa la I+D+i; las
empresas desarrolladoras, que reciben financiacién sin
deuda; y los inversores, que optimizan su fiscalidad y
contribuyen al desarrollo tecnolégico del pais.

El ecosistema de financiacién de la I+D en
Espafia combina fondos piblicos, inversién
privada y mecanismos alternativos. ;Cémo
describiria hoy ese mapa y dénde estdn las
principales carencias?

Espafia ha avanzado de forma notable: las em-
presas valoran cada vez mds la I+D como palanca
estratégica y la inversién privada se estd profe-
sionalizando. Aun asi, persiste una brecha clara
entre la oferta de recursos financieros y la de-
manda real de proyectos innovadores. Muchas
compafifas siguen dependiendo en exceso de
convocatorias publicas, y proyectos con poten-
cial quedan fuera por cuestiones de calendario,
elegibilidad o carga administrativa.

Ahi es donde Kaudal aporta valor. Actuamos
como un puente entre la innovacién y el capital
privado, estructurando modelos que permiten
que los fondos lleguen cuando mds se necesitan.
No sustituimos la financiacién publica, la
complementamos, ofreciendo una via estable
y predecible que aporta continuidad a las
inversiones en ciencia y tecnologfa.
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Para un CFO, entender este modelo implica asumir
la fiscalidad como una palanca estratégica y de ges-
tién. Desde la perspectiva del inversor, supone una
reduccién directa del pago futuro de impuestos, lo que
mejora la caja y la rentabilidad. Ademds, permite di-
versificar inversiones, mejorar el rendimiento fiscal y
vincular la estrategia financiera a los objetivos ESG.

Desde la perspectiva del desarrollador, es una via de
financiacién directa y 4gil para parte del proyecto, sin
dilucién, sin concurrencia competitiva y con mayor
agilidad que la monetizacién tradicional. En ambos
lados, el resultado es el mismo: una gestidn financiera
més eficiente y orientada a impulsar la innovacién.

Las deducciones fiscales por I+D+i son clave, pero
su aplicacién suele ser compleja. ;Qué buenas pric-
ticas recomenddis y qué errores son habituales?

La correcta aplicacién de las deducciones por I+D+i
exige rigor técnico y una trazabilidad documental im-
pecable. En Kaudal recomendamos contar con soportes
documentales claros de las bases transparentadas por las
AlEs, acompanados de un informe motivado vinculante
(IMV) o de certificaciones ex post que respalden la base
de deduccién. Para la compensacién de BING, es clave
la auditorfa de la AIE y la obtencién de un certificado
interno de deducciones para ambas partes.

Aunque los IMV vy las certificaciones no son obliga-
torios, adoptarlos como prictica habitual refuerza la
seguridad juridica y genera confianza, garantizando la
intervencién de expertos independientes.
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“Elreto -y la oportunidad- esta

en convertir la fiscalidad en una
herramienta activa para impulsar
lainnovacion, y el CFO es un actor
clave en esa transformacion”

El mapa = financiacién
ED+i

Guia pari fj

o e

‘ e

El pasado mes de septiembre, y con el apoyo de
Kaudal e Ibercaja, APD celebrd el encuentro ‘El mapa
de la financiacion de la I+D+i". Durante la sesion,
representantes de Kaudal expusieron ante directivos
y empresas innovadoras cémo el modelo Tax Lease de
[+D+i estd permitiendo movilizar inversion privada
hacia proyectos tecnoldgicos en fases tempranas.
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Los errores mds frecuentes suelen venir de incumplir
requisitos técnicos y contables o de la falta de clari-
dad en los asientos vinculados. Es esencial seguir los
criterios del Plan General Contable y las consultas del
Instituto de Contabilidad y Auditorfa de Cuentas. Una
gestién fiscal rigurosa minimiza riesgos y convierte la
deduccién por I+D+i en una herramienta estable de
creacion de valor.

Una de las claves para transformar investigacion
en innovacidn es conectar eficazmente proyectos
de I+D con inversién privada. ;Qué estrategias
utiliza Kaudal y qué perfil de inversor estd mos-
trando mds interés?

Nuestro papel es generar sinergias entre el mundo
financiero y el cientifico-tecnolégico. A menudo son
dos lenguajes distintos, y Kaudal acttia como traduc-
tor: estructuramos operaciones en las que la innova-
cién se presenta como una inversién comprensible,
con métricas, plazos y retornos definidos.

El inversor tipo en estas operaciones suele ser una
empresa con beneficios recurrentes, visién estratégi-
cay una gestion fiscal avanzada. Busca rentabilidad,
pero también impacto y coherencia con su propdsito
corporativo. Son CFOs que entienden que invertir
en innovacién nacional no solo mejora su eficiencia
fiscal, sino que fortalece la competitividad del pais y
acelera la transicién hacia una economia basada en
el conocimiento.

En definitiva, el reto -y la oportunidad- estd en con-
vertir la fiscalidad en una herramienta activa para
impulsar la innovacién. EI CFO es un actor clave en
esa transformacién. m
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REFLEXIONES DESDE LA SEDE DE...
Fundacion Comunicando Futuro

"La
desinformacion:
un riesgo
transversal que
las empresas no
pueden ignorar”

Alejandro Echevarria
Presidente de Fundacién
Comunicando Futuro

ablar de desinformacidn es, todavia hoy, para muchos, hablar

de un problema ajeno. Algo que le compete a los periodistas, a

los medios de comunicacién o, como se repite cada vez més, a la

clase politica. Sin embargo, entender la desinformacién como
un fenémeno aislado o limitado a estos actores es uno de los grandes erro-
res de nuestra época. Del mismo modo que la salud no es solo responsa-
bilidad de los médicos, la lucha contra la desinformacién tampoco puede
recaer inicamente en quienes producen o difunden informacién. La ciu-
dadania y, especialmente, las empresas, tienen un papel crucial que deben
asumir si queremos afrontar este riesgo de manera efectiva.
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La desinformacién es hoy un problema transversal que
afecta a todos los sectores y a todos los niveles de la
sociedad. Asi lo reconocié el propio Foro de Davos en
su ultima edicién, donde fue identificada como uno de
los principales riesgos globales, a la altura de amenazas
como el cambio climdtico o la pobreza infantil. Cuan-
do un fenémeno se sittia en ese nivel de preocupacién
significa que ya no se trata de un problema sectorial,
sino de un desaffo estructural.

En Espafia, el impacto es evidente. Los datos que hemos
recogido en el Estudio DesinfoStop muestran la magnitud
del problema. E1 85% de los ciudadanos considera la des-
informacién un problema grave para el pais, y esta preo-
cupacién aumenta entre los segmentos con mayor edad,
nivel educativo e ingresos. Es un dato revelador: cuando
la capacidad critica, la experiencia o el acceso a fuentes
fiables crecen, también lo hace la conciencia del riesgo.

Ciudadania... y empresas

Pero este fenémeno no solo afecta a la ciudadania. Las
empresas también estdn en la primera linea. De hecho,
segin nuestro estudio, el 47% de los empresarios afir-
ma haber vivido alguna crisis provocada por un bulo
relacionado con su companfa. Lo preocupante es que
més de la mitad (55%) no contaba con un programa
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formal para gestionarla, y un 21% ni siquiera sabe si su
organizacién dispone de uno. Esto indica que muchas
empresas siguen afrontando estas situaciones sin pre-
paracién ni protocolos claros. En otras palabras: una
crisis que puede afectar gravemente a la reputacién, la
conflanza, el valor de marca y, por supuesto, al ren-
dimiento econdmico, se estd gestionando en muchos
casos desde la improvisacién.

El impacto econémico de la desinformacién también
es evidente. Segiin estudios que hacen referencia a
EEUU, puede generar pérdidas de hasta un 20% en
los beneficios dependiendo del sector. Los mds vulne-
rables son salud, finanzas, ciencia/tecnologfa, agroali-
mentacién, medioambiente y educacién. En algunos
de estos campos, una informacién falsa o manipulada
puede provocar consecuencias irreversibles.

Ante este escenario, no sorprende que, segiin previ-
siones de Gartner, para 2028 el 50% de las empresas
adoptard productos y servicios de seguridad orientados
especificamente a combatir la desinformacién, un salto
exponencial si lo comparamos con el escaso 5% que lo
hacfa en 2024. La cuestién ya no es si las compaifas
deben actuar, sino si llegardn a tiempo para hacerlo de
manera eficiente.

>
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"La desinformacion ya no es un fenomeno
marginal. Es un riesgo real que afectaala
confianza, la estabilidad y puede poner en
riesgo los resultados de cualquier compania”

>

La buena noticia es que la ciudadania tiene claro qué
espera del sector empresarial: el 88% considera que las
empresas deben participar de forma activa en la lucha
contra la desinformacién, especialmente integrando
este compromiso en sus politicas ESG. Esto implica
entender la veracidad informativa como un compo-
nente ético y social, no como una simple cuestién co-
municativa.

No solo cuestién de tecnologia

Pero, ;qué pueden hacer las empresas para ser parte
de la solucién? Pese a que habitualmente se sitta el
problema de la desinformacién en la tecnologfa y su
uso dafiino que esta puede generar, la desinformacién
es un problema de personas y que se soluciona desde
la conducta individual. Los directivos de las empresas
juegan un papel clave como persona con un claro ta-
lento, pueden con su capacidad de influencia, motivar
y prescribir a terceros la importancia de combatir la
desinformacién con su conducta de consumo diaria.

En general desde las empresas el primer paso es mi-
rar hacia dentro. Antes de combatir la desinformacién
fuera, deben comenzar revisando internamente sus
procesos:

¢ Prevenir la circulacién de informacidn falsa, tanto intencio-
nal como por descuido.

* Incorporar en sus politicas una declaracién clara de no
contribuir a la desinformacién.

* Formar a sus equipos para que desarrollen pensamiento cri-
tico y aprendan a verificar informacién con herramientas

fiables.
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Crear una cultura interna que valore la veracidad es clave. Cuan-
do los empleados saben identificar fuentes fiables y analizar
datos con criterio, la empresa se vuelve mis resiliente, ms
transparente y mds capaz de responder ante una crisis in-
formativa.

La desinformacién ya no es un fenémeno marginal. Es un ries-
go real que afecta a la confianza, la estabilidad y puede poner
en riesgo los resultados de cualquier companfa. La pregunta
ya no es si una empresa se verd afectada por la desinformacion,
sino si estard preparada cuando ocurra. Cada compania decide
si quiere anticiparse o reaccionar tarde. En un entorno donde
la confianza es un activo escaso, no hacer nada no parece una
opcién razonable. m

ijAccede ya a

la entrevista completa!
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En Opinién de...

De la prevencion a la ciberresiliencia:
un cambio de paradigma necesario

Antonio Perea
Director de Negocio de Ciberseguridad en Hopla Tech

dia de hoy, hablar de ciberseguridad cada vez

mds es hablar de continuidad de negocio, de

reputacién y de proteccién de infraestructu-

as criticas. Es decir, el debate ya no estd en si

nuestros sistemas seran comprometidos, sino en cudnto

tiempo tardaremos en detectarlo, responder y recupe-

rarnos de estos ataques. Aun asf, muchas organizaciones

siguen pensando en la ciberseguridad como el desplie-

gue de soluciones de proteccién, y no como una ne-
cesidad estratégica disenando sistemas ciberresilientes.

Actualmente nos enfrentamos a un incremento exponen-
cial de ataques dirigidos que emplean tecnologfas cada vez
mds avanzadas potenciadas por inteligencia artificial, que
permiten que técnicas de ingenierfa social alcancen un ni-
vel de personalizacién que las vuelve pricticamente inde-
tectables. Ante esta situacion, es fundamental empezar a in-
corporar a las personas como un activo esencial a proteger.

Al mismo tiempo, las infraestructuras actuales, lejos de
simplificarse con la adopcién de la nube, estin deri-
vado en entornos hibridos y multicloud cada vez mds
complejos de gestionar, ya que conviven con sistemas
legacy on-premise. Esta mezcla dificulta la visibilidad y
el control, fragmentando la seguridad de manera que
sea muy dificil de gestionar integralmente.

Y todo ello ocurre en plena crisis de talento, donde la
escasez de profesionales cualificados y experimentados
nos posiciona en clara desventaja ante la industria del
cibercrimen, cada vez mds financiada y profesionalizada.

NIS2 o DORA: palancas de cambio

La aparicién de los marcos regulatorios como NIS2 o
DORA no debemos de entenderlos como una carga
burocritica, sino una palanca de cambio: nos empujan
hacia la ciberresiliencia, la gestion integral del riesgo y
la proteccién de la cadena de suministro. De la mera
“prevencién” pasamos a un enfoque en el que la recu-
peracién répida y ordenada es tan importante como la
propia proteccion.

La IA, por su parte, es una paradoja: multiplica las ca-
pacidades de ataque, pero también es imprescindible
para defendernos. Necesitamos gobernarla, entender
sus modelos, proteger los datos que los alimentan y
establecer limites claros de uso. No se trata solo de usar
IA, sino de hacerlo de forma segura y responsable.

El reto para las empresas es claro: pasar de una ciberse-
guridad reactiva, basada en reaccionar ante un ataque,
a una estrategia transversal, integrada desde el disefio,
y apoyada en el talento, la automatizacién y la con-
cienciacién. La cuestién ya no es tecnolégica, sino de
estrategia y gobernanza. m

EME ¢Quieres conacer la vision de Antonio Perea
- sobre Zero Trust, IA, entornos multi-cloud y
los desafios reales de talento?
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BISILA BORORO

Empresaria, Conferenciante y Fundadora de BBES
(Bisila Bokoko Embassy Services)

“EL MIEPO QESTIONADO N
INTELQENCIA SE CONVIERTE
EN ENERGIA CREATIVA”

ay pocas emociones m4s universales que el miedo. Y hoy estd mds presente que nunca en

el mundo empresarial, en una era marcada por la inestabilidad geopolitica, la disrupcién

tecnoldgica y la volatilidad econémica. Los mercados cambian a un ritmo vertiginoso,

las empresas deben adaptarse a escenarios imprevisibles y los lideres se enfrentan cada
dia a decisiones bajo presién, donde el miedo emerge como un factor invisible pero determi-
nante: condiciona estrategias, frena la innovacién y tensiona el liderazgo.

Sin embargo, hay voces que invitan a mirar el miedo desde otra perspectiva: no como un
obstdculo, sino como una oportunidad para el crecimiento personal y empresarial. Una de
ellas es la de Bisila Bokoko, empresaria, conferenciante y fundadora de BBES (Bisila Bokoko
Embassy Services). Reconocida entre las mujeres mds influyentes del 4mbito internacional,
ha desarrollado su carrera entre EEUU, Europa y Africa, impulsando proyectos de liderazgo
y desarrollo humanista.

BUSINESS Cl455

Cultura&Empresa | >
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“Lainteligencia emocional es el
nuevo KPI del liderazgo del siglo
XXI. Las empresas sostenibles
emocionalmente son las que
comprenden que las personas
no dejan sus emociones fuera
de la oficina”

110 REVISTAAPD

>

En tu libro ‘El miedo y yo’ presentas al miedo como
un compaiero, no como un enemigo. ;Cémo puede
un lider empresarial aprender a convivir con el mie-
do sin que este paralice la toma de decisiones?

El miedo no desaparece con el éxito; cambia de forma.
Cuando lideras, el miedo se disfraza de responsabilidad,
de presion o de duda. La clave no es eliminarlo, sino
escucharlo. Yo siempre digo que el miedo es un men-
sajero: viene a avisarte de algo, no a detenerte. Un lider
que reconoce su miedo y lo integra, toma decisiones
mds conscientes, mds humanas y mds estratégicas. En
‘El miedo y yo’ propongo un cambio de paradigma: pasar
del miedo reactivo al miedo reflexivo. Es decir, utilizar
el miedo como radar, no como freno. Esa es la diferencia
entre liderar desde la ansiedad o desde la sabiduria.

En contextos corporativos donde la presién y la ex-
posicién piiblica son constantes, ;qué papel juega
la vulnerabilidad en el liderazgo y cémo puede con-
vertirse en una fortaleza?

La vulnerabilidad es el nuevo poder silencioso. Nos
ensenaron que un lider debia ser infalible, pero en la
era actual, la autenticidad genera mds confianza que la
perfeccién. Mostrar vulnerabilidad no significa debili-
dad; significa valentia. Significa decir: “no lo sé, pero
voy a aprender”. Y eso abre la puerta a la colaboracién,
la innovacién y el compromiso. Los equipos no se ins-
piran por lideres que lo saben todo, sino por lideres
que se atreven a mostrarse humanos. En ese espejo,
todos se sienten parte del proceso.

Muchos directivos reconocen que el miedo al fraca-
so limita su capacidad de innovar. ;Qué estrategias

propones para transformar ese miedo en un impul-
so creativo dentro de las organizaciones?

La innovacién nace precisamente en el territorio del
miedo. Cuando una organizacién se atreve a mirar de
frente el miedo al error, empieza a liberar su potencial
creativo. Yo recomiendo tres practicas:

¢ Normalizar el error: crear entornos donde se valore
el aprendizaje més que la perfeccién.

* Fomentar el coraje colectivo: que los equipos en-
tiendan que el riesgo se comparte, no se castiga.

* Convertir el miedo en propésito: cuando el “para
qué” es mds grande que el miedo, aparece la innovacién.

El miedo gestionado con inteligencia se convierte en
energia creativa. Sin miedo, no hay disrupcién.

La inteligencia emocional se ha convertido en un
elemento clave del liderazgo moderno. ;Qué rela-
cidn existe, en tu opinién, entre la gestién emocio-
nal y el rendimiento empresarial sostenible?

La inteligencia emocional es el nuevo KPI del lideraz-
go del siglo XXI. Las empresas sostenibles emocional-
mente son las que comprenden que las personas no
dejan sus emociones fuera de la oficina. Cuando un
lider sabe leer las emociones de su equipo, anticipa
conflictos, mejora la comunicacién y eleva el com-
promiso. Eso se traduce directamente en productivi-
dad, innovacién y rentabilidad. Gestionar emociones
no es un soft skill, es un strategic skill. En mis progra-
mas de liderazgo lo llamamos emotional governance:
la capacidad de gobernar las emociones como parte
del negocio. m

Business Class

Después de escribir “El miedo y yo”, ;c6mo
ha cambiado tu propia relacién con el miedo?
:Qué le dirias hoy a un CEO que, en silencio,
teme perder el control o no estar a la altura?
Este libro me transformé profundamente. An-
tes, mi relacién con el miedo era de resisten-
cia; hoy es de conversacién. He aprendido que
detrds de cada miedo hay una llamada a evo-
lucionar. A un CEO le dirfa: el control es una
ilusién. Nadie lo tiene todo bajo control, ni si-
quiera los que parecen mds seguros. Liderar no
es eliminar el miedo, es liderar con él. Cuando
abrazas el miedo, recuperas el poder. Cuando lo
niegas, el miedo te lidera a ti.

Y algo més: no estds solo. Todos los grandes lide-
res que conozco tienen miedo, pero también tie-
nen una visién més grande que ese miedo. Ahi
es donde empieza la verdadera grandeza. Por-
que liderar sin miedo no es posible. Pero lide-
rar con el miedo... eso es lo que te hace humano,
auténtico y verdaderamente transformador.
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LifeStyle

Diversificar para
asegurar el futuro

Aramon: La
transformacion
de un modelo
de negocio
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a nieve se convierte en agua. Pero... ;puede

convertirse en algo mds? ;Cémo diversificar

un negocio a priori muy de monocultivo

para buscar nuevos ingresos y ganar en se-
guridad presupuestaria? El caso del Grupo Aramén
resulta especialmente ilustrativo para resolver estas
preguntas. Porque es un ejemplo paradigmaitico de
c6mo evolucionar tu modelo y fortalecerlo sin po-
ner en riesgo aquello que te ha hecho crecer.

La compaiifa, con un peso econdémico y social determi-
nante en Aragdn y especialmente en Huesca (10% del PIB
oscense), ha abordado en los dltimos afios un proceso de
transformacion orientado a reducir dependencias, antici-
parse alos cambios del mercado y construir un modelo més
solido y resiliente. Un camino que trasciende su sector y
ofrece aprendizajes relevantes para cualquier directivo.

Gastronomia, miisica y actividades

mas alla del forfait

Durante décadas, el crecimiento de muchas empresas ha
estado ligado a un tinico producto o actividad principal.
Ese planteamiento, eficaz en escenarios estables, se vuelve
frégil cuando entran en juego factores externos dificiles de

controlar. Por ello, Aramén tomé una decision estratégica
clara: disminuir la dependencia de su core tradicional y
ampliar de forma progresiva sus fuentes de ingreso.

Hoy, el 65% de los ingresos procede del forfait frente a
cifras sensiblemente superiores hace afios, y el 35% ya
proviene de nuevas lineas de negocio. La diversificacién
se ha abordado de forma coherente con la marca y con los
activos existentes, evitando rupturas y apostando por una
evolucion gradual del modelo. Porque diversificar, por si
mismo, no garantiza mejores resultados empresariales.

Un estudio de 2010-2023 sobre 740 companias del
S&P Global 1200 concluye que, desde el dngulo de
retornos para el accionista, las empresas mds focaliza-
das han venido superando a las mas diversificadas. Uil
para explicar que diversificar no es automdtico: hay
que hacerlo con légica, sinergias y gobernanza.

En el caso de Aramén, se han impulsado experiencias
vinculadas a la gastronomfa, la musica y actividades
fuera de temporada. Ninguna sustituye al negocio
principal, sino que lo complementa, aportando esta-
bilidad y ampliando el ciclo de relacién con el cliente.

Un meta-andlisis publicado en el Journal of
Management Studies’ tras revisar mds de 260 estudios
sefiala una relacién positiva entre diversificacion y des-
empefio en escenarios de alta incertidumbre, especial-
mente cuando la diversificacién estd relacionada con el
core y no genera complejidad excesiva.

Inversion estratégica como

gestion anticipada de riesgos

Otro de los elementos diferenciales del proceso de
transformacién de Aramén ha sido su apuesta por la
inversién anticipada. En lugar de esperar a que los
cambios del entorno impongan decisiones urgentes, el
grupo ha optado por invertir de forma continuada en
infraestructuras, innovacién y mejora operativa.

Para la temporada 2025/26, Aramoén ha destinado mds
de 40 millones de euros a la modernizacién y amplia-
cién de sus sistemas productivos. En un entorno en el
que muchas compaiiias tienden a retrasar decisiones
estructurales hasta que el mercado las obliga, crece la
importancia de entender la inversién como una herra-
mienta de gestién del riesgo y de construccién de valor
a largo plazo.

>

REVISTAAPD 113


https://www.bcg.com/publications/2025/market-performance-focus-beats-diversification
https://pure.eur.nl/en/publications/does-the-diversification-firm-performance-relationship-change-ove/
https://pure.eur.nl/en/publications/does-the-diversification-firm-performance-relationship-change-ove/

Cultura&Empresa

114

Sostenibilidad real y que aporta mejoras

La sostenibilidad, por desgracia un complemento retérico y
una etiqueta de marketing en mas de un caso empresarial, es
protagonista real y util en la transformacién del Grupo Aramon.

Su enfoque combina decisiones operativas concretas con
vision de largo plazo. Ello est4 permitiendo a la compania
alinear la proteccion del medioambiente con sus objetivos
de negocio, reduciendo costes y mejorando la eficien-
cia. Al fortalecer su compromiso con el desarrollo soste-
nible del territorio en el que opera, refuerza también su
licencia social para operar al crecer su reputacién como
empresa responsable y generadora de riqueza.

Un dato tangible que ilustra este enfoque es la reduccion
del 31% en el consumo energético lograda tras la moder-
nizacion de sistemas de produccion de nieve y la mejora de
instalaciones. Toda la energia que utiliza el grupo proviene
de fuentes 100% renovables, complementada con biocom-
bustibles mas limpios y soluciones de autoconsumo solar,
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medidas que han contribuido de manera significativa a la
disminucion de su huella de carbono.

La gestion del agua -recurso clave en su actividad- se basa
en un principio de economia circular: el agua utilizada para
producir nieve regresa a los acuiferos y al terreno al fundirse,
preservando los ciclos naturales y reduciendo la presion sobre
sistemas externos. Mas alla de la energia y el agua, el grupo
ha impulsado programas de reciclaje y economia circular
como la transformacion de materiales de caucho usados en
superficies antideslizantes, evitando emisiones de C02 que, en
una primera fase piloto, superaron las 17 toneladas evitadas
gracias al reciclaje de mas de 2,5 toneladas de caucho.

La sostenibilidad de Aramon se apoya también en iniciati-
vas de restauracion ambiental, reforestacion y limpieza
de zonas degradadas, asi como en programas educativos
orientados a fomentar habitos responsables entre visitan-
tes y comunidades locales.

>

Tecnologia y datos al servicio del negocio
La transformacién de Aramén no se explica sin la incor-
poracién progresiva de tecnologfa y andlisis de datos en la
gestion diaria. En colaboracién con la consultora Integra, el
grupo ha implantado una plataforma de gestion y transfor-
maci6n de datos que centraliza la informacién operativa en
cuadros de mando interactivos en tiempo real.

Las compaiias que convierten el dato en un activo
gestionado -con gobernanza, plataformas, KPIs y
analitica operativa- tienden a competir con venta-
ja: desde ser 2 veces mds propensas a estar en el top
cuartil financiero de su sector (Bain) hasta crecer en
ingresos a mds del doble que competidores similares
(Boston Consulting Group).

A esta capa analitica se suma la sensorizacién de las
instalaciones mediante tecnologfa IoT, que permite
monitorizar consumos, anticipar necesidades y ajus-
tar operaciones.

Marca, experiencia y diferenciacién

La diversificacién del modelo de negocio ha tenido
también un impacto directo en el posicionamiento
de marca. Al ampliar su propuesta de valor, Aramén
ha logrado atraer perfiles de cliente mds diversos y
reforzar su presencia mds alld de los momentos de
mayor actividad.

LifeStyle

Las colaboraciones con chefs de prestigio, la apuesta
por eventos musicales consolidados y el desarrollo de
experiencias exclusivas forman parte de una estrategia
que entiende la marca como un activo estratégico. Este
enfoque resulta especialmente relevante en mercados
maduros, donde competir tinicamente en precio o vo-
lumen conduce a mdrgenes cada vez mds ajustados.

Resultados y evolucién del modelo

Las decisiones estratégicas adoptadas por la compafiia ara-
gonesa se reflejan en la evolucién de sus resultados. En la
tltima temporada, el Grupo Aramén alcanzd ingresos de
65 millones de euros y super6 el millén de dias de acti-
vidad vendidos (1.056.000), consolidando la estabilidad

del negocio en un contexto complejo para el sector.

Mis all4 del volumen total, resulta especialmente significa-
tivo el peso creciente de las lineas de negocio no vinculadas
directamente al forfait, que ya representan en torno al 35%
de los ingresos. Esta diversificacién contribuye a reducir la
estacionalidad, mejorar la rentabilidad de los activos y re-
forzar la resiliencia del modelo ante factores externos.

A esta evolucién se suma un impacto econémico esti-
mado de 350 millones de euros en el entorno y la gene-
racién de mds de 13.000 empleos directos e indirectos,
cifras que refuerzan el papel de Aramén como empresa
tractora en su regién.
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Vivir Madrid: la energia de una ciudad
que late también en VP Hoteles

adrid tiene una energia dificil de expli-
car, pero ficil de reconocer. Estd en la
manera de ocupar sus calles, en la mezcla
de barrios y estilos, en esa costumbre de
convertir lo cotidiano en encuentro. Esa misma forma
de vivir la ciudad es la que ha marcado la trayectoria
de VP Hoteles, un grupo nacido en la capital y profun-
damente ligado a ella. Su relacién con Madrid no es
decorativa ni impostada: forma parte de su identidad
y de la experiencia que construyen para sus huéspedes.

Mis que ofrecer un alojamiento, sus hoteles buscan acom-
pafiar la forma real en la que se vive la ciudad. El arte, la
gastronomia, el disefio y el trato cercano se integran en
espacios que reflejan la diversidad de Madrid, desde el bu-
llicio de Plaza de Espana hasta la serenidad del Barrio de
Salamanca. Aqui, el lujo no aparece como algo distante,
sino como una sensacion que se reconoce en los detalles
bien pensados, en el ritmo propio de cada barrio y en el
conocimiento local que el equipo comparte con quien lle-
ga por primera vez o vuelve a la ciudad; una forma de estar
que conecta directamente con la energfa madrilefia.
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VP SOGNIO Metropolitano:

lujo que da la bienvenida

La division SOGNIO ofrece una nueva lectura del
lujo contempordneo con un concepto propio: el
Welcoming Luxury, un lujo cilido, cercano y con
alma. VP SOGNIO Metropolitano, el hotel que ha
inaugurado la divisidn, encarna esa filosoffa desde un
enclave vibrante, entre Nuevos Ministerios y el dina-
mismo de Reina Victoria.

Su propuesta gastronémica, Mercado Madriles
Reina Victoria, toma como referencia los grandes
mercados internacionales para crear un punto de
encuentro donde la cocina convive con la cultura
social de la ciudad. Es un espacio que refleja la per-
sonalidad de Madrid: multicultural, abierto y siem-
pre dispuesto a compartir.

VP Jardin de Recoletos: un oasis secreto

en pleno Barrio de Salamanca

A pocos pasos del Retiro y la Puerta de Alcald, VP
Jardin de Recoletos ofrece una forma intima y pausada

de vivir Madrid, combinando la elegancia y el arte de
la ciudad con la tranquilidad de su entorno. Su ubica-
cién permite disfrutar del Tridngulo del Arte, las bou-
tiques de la Milla de Oro y calles icénicas, mientras su
jardin-terraza, luminoso y lleno de vegetacién, invita
a relajarse desde un desayuno al aire libre hasta una
cena bajo las estrellas. En el restaurante Tragaluz, la
cocina mediterrdnea fresca y ligera complementa una
experiencia que mezcla disefio y cercania.

VP Madrofio: raices castizas

reinterpretadas con disefio

En el mismo Barrio de Salamanca, VP Madrofo repre-
senta el origen del grupo y la evolucién de su visién.
Tras su remodelacién, ofrece un equilibrio entre van-
guardia, amplitud y confort, con habitaciones lumi-
nosas y un disefio que invita a relajarse después de un
dia explorando la ciudad. Ginkgo LAB Madrofio afia-
de un toque culinario moderno, con mends diarios,
talleres y espacios versdtiles para eventos. Desde aqui,
Madrid se vive con la mezcla perfecta entre tradicién
castiza y modernidad. m

Sala VIP
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y una mirada 360° a la capital

En plena Plaza de Espana se alza uno de los iconos
contemporaneos del skyline madrilefio: VP Plaza
Espaiia Design 5*. Concebido como un homenaje al
dialogo entre arte y arquitectura, su interior alberga
una coleccion de obras que se integran en los espacios
como parte natural del recorrido del huésped.

Ginkgo Restaurante & Sky Bar se ha convertido en
una de las terrazas imprescindibles de la ciudad, con
vistas panoramicas que abrazan la Gran Via, la Casa de
Campo o el Palacio Real. Al caer la noche, su ambiente
conecta con la energia social y nocturna madrilena, sin
perder la elegancia que define al grupo. El bienestar
también forma parte de esta experiencia: VP Biloba
Spa ofrece un refugio de calma donde la sofisticacion
convive con la serenidad, un contraste perfecto frente
al dinamismo de la ciudad.
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“El error mas comun es
asumir que lalA es un
software mas"

ENTREVISTA

Justo Hidalgo

Director de IA y Vicepresidente Ejecutivo de
Tecnologia de Adigital

n Patterns of Emergence’ Justo Hidalgo propone mirar la JA desde la ciencia
de la complejidad para explicar por qué aparecen capacidades inesperadas
y cémo esto transforma la innovacién y la gobernanza tecnolégica. En esta
conversacién para APD, comparte por qué este cambio de mirada es impres-

cindible para anticipar riesgos y construir sistemas mds seguros.
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Tu libro Patterns of Emergence mira la IA desde la
ciencia de la complejidad. ;Por qué adoptaste esta
perspectiva interdisciplinar y por qué ahora?

En los tltimos afios, especialmente desde la llegada de
ChatGPT, hemos visto que los sistemas de IA desa-
rrollan capacidades no programadas directamente. Ya
no son simples lineas de cédigo, sino sistemas dindmi-
cos con miles de millones de interacciones internas.
Cuando algo funciona mds como un ecosistema que
como un algoritmo, necesitamos otro marco concep-
tual. La ciencia de la complejidad ayuda a entender
por qué surgen saltos cualitativos al escalar, por qué
ciertos comportamientos son impredecibles y cémo la
creatividad puede emerger de reglas simples. Sin em-
bargo, estos aspectos no se estaban explicando de ma-
nera que la sociedad -y no solo especialistas- pudiera
relacionarlos con la IA. El progreso técnico va mis
rdpido que nuestra comprensién, y seguimos pensan-
do de forma demasiado lineal cuando los modelos ac-
tuales muestran rasgos no lineales y autoorganizados.
Sin ese cambio de enfoque, el debate sobre riesgos y
oportunidades se queda corto.

En tus andlisis conectas dindmicas de la naturaleza
con fenémenos tecnolégicos. ;Qué ensefianzas pue-
den extraer empresas y responsables de innovacién
al observar c6mo surgen capacidades complejas en
sistemas sin un disefio centralizado?
Aunque parto de la IA, ripidamente llego a los ejemplos
de la naturaleza porque muestran algo clave: la comple-
jidad no se planifica, emerge. Los sistemas naturales en-
sefian que comportamientos colectivos muy sofisticados
nacen de reglas locales, sin arquitecturas centrales. En
las empresas pasa lo mismo: aunque exista un disefio
formal, son los ecosistemas de personas los que hacen
que todo funcione. Comprender esto implica pasar de
querer controlarlo todo a crear condiciones para que
surja la innovacién: espacios de prueba, diversidad de
enfoques y tolerancia al error. La segunda leccién es que
la robustez nace de la redundancia y la heterogeneidad.
Muchos proyectos fracasan porque se disefian como es-
tructuras perfectas pero frigiles ante cualquier perturba-
cién. Y la tercera es que la adaptacién continua supera a
la planificacién extrema. Igual que los ecosistemas pros-
peran ajustindose a su entorno, en tecnologfa la ventaja
sostenible viene de ciclos ripidos de aprendizaje, no de
planes rigidos a largo plazo.

>

Club de Lectura

Patterns of
Emergenc

‘Patterns of Emergence’ propone una mirada
renovada a la IA al situarla dentro de la cien-
cia de la complejidad. Lejos de entender la IA
como un software tradicional, su autor -Justo
Hidalgo- explora cémo, al igual que en los sis-
temas naturales o sociales, surgen capacidades
inesperadas cuando miles de millones de inte-
racciones se combinan.
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“Considero imprescindible cultivar una

mentalidad de gobernanza de tecnologias
criticas: asumir que habra sorpresas, disenar

mecanismos de supervision capaces de

detectar desviaciones a tiempo y aceptar que
laincertidumbre no es un fallo del sistema, sino

una propiedad inherente a él”

>

Desde tu experiencia, ;cuéles son los errores concep-
tuales més habituales que cometen las organizacio-
nes al aplicar IA avanzada, especialmente cuando los
modelos desarrollan estrategias o comportamientos
que nadie les ha ensefiado explicitamente?

El error mds comun es tratar la IA como un soffware
convencional y asumir que su comportamiento serd
lineal y predecible, lo que genera una falsa sensacion
de control. También es habitual pensar que mds datos
siempre implican mejores resultados, cuando al escalar
-y sin una buena gobernanza del dato- aparecen dini-
micas nuevas: sesgos, alucinaciones o comportamien-
tos inesperados. Otro fallo frecuente es confundir co-
rrelacién con comprensién y atribuir intencionalidad
a modelos que solo optimizan patrones estadisticos.
Finalmente, muchas organizaciones creen que un mo-
delo que funciona hoy lo hard siempre igual. En siste-
mas complejos, el rendimiento depende del contexto y
puede cambiar de forma inesperada.

La emergencia también se manifiesta en fenémenos
sociales y econémicos, como dindmicas colectivas o
crisis de mercado. ;Qué paralelismos pueden ayu-
dar a los lideres a anticipar riesgos y a disefiar mejo-
res mecanismos de gobernanza para sistemas de IA
cada vez mds auténomos?

El primer paralelismo es la presencia de bucles de re-
troalimentacién. En los mercados, pequefios cambios
pueden amplificarse hasta generar burbujas o colapsos;
con la TA ocurre algo similar: una decisién auténoma
puede desencadenar efectos imprevistos al interac-
tuar con otros sistemas, especialmente en entornos
agénticos donde el “teléfono estropeado” puede volver-
se critico. El segundo paralelismo son los puntos de in-
flexién. Igual que ciertas dindmicas sociales se vuelven
irreversibles al alcanzar una masa critica, sistemas de
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IA lo bastante grandes o complejos pueden empezar a
mostrar propiedades nuevas. Entender estos umbrales
es clave para anticipar riesgos: sabemos que, a partir
de cierto niimero de nodos, los modelos fundacionales
adquieren capacidades inesperadas. El tercer paralelis-
mo es la fragilidad oculta. Muchas estructuras parecen
estables hasta que una perturbacién minima las quie-
bra. Por eso las organizaciones deben disefar sistemas
que sigan siendo seguros bajo estrés y adoptar formas
de gobernanza adaptativa, mds cercanas a gestionar
ecosistemas que a la ingenierfa tradicional.

Para quienes toman decisiones tecnolégicas, ;qué
marcos mentales o herramientas conceptuales con-
sideras imprescindibles hoy para interpretar -y an-
ticipar- la aparicién de propiedades emergentes en
modelos de JA complejos?

El pensamiento sistémico es fundamental: obliga a
observar relaciones, no sélo componentes. También es
crucial comprender la no linealidad: pequefias modifi-
caciones pueden producir grandes efectos, y viceversa.
La teorfa de escala ayuda a entender por qué ciertos
comportamientos aparecen Unicamente cuando el sis-
tema supera determinados umbrales de tamafo o diver-
sidad. Y la nocién de autoorganizacién recuerda que los
sistemas complejos no requieren control externo para
producir estructuras sofisticadas, lo cual tiene implica-
ciones profundas. Por tltimo, considero imprescindible
cultivar una mentalidad de gobernanza de tecnologfas
criticas: asumir que habrd sorpresas, disefiar mecanis-
mos de supervisién capaces de detectar desviaciones a
tiempo y aceptar que la incertidumbre no es un fallo
del sistema, sino una propiedad inherente a él. Quien
adopte estos marcos tendrd una ventaja enorme a la hora
de construir tecnologfas mds seguras, mds ttiles y mds
alineadas con los intereses humanos.
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Mucha historia.
Mucho presente.

Mucho futuro.

Nadie llega a lo mas alto sin

compromiso, trabajo y humildad.

Son nuestros valores
innegociables.

Asi hemos escrito nuestra
historia a lo largo de 70 arios.

Asi vivimos el presente.
Y asi miramos al futuro.
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